PENGARUH PARTISIPASI ANGGARAN TERHADAP KINERJA

MANAJERIAL DENGAN KEADILAN DISTRIBUTIF,

KEADILAN PROSEDURAL, DAN KOMITMEN

TUJUAN ANGGARAN SEBAGAI VARIABEL

INTERVENING (STUDI PADA

PT NASMOCO GROUP

JAWA TENGAH) by Fatma, Rachmawati & Marita, Kusuma Wardani, S.E., M.Si., Ak., C.A
vii  
PENGARUH PARTISIPASI ANGGARAN TERHADAP KINERJA  
MANAJERIAL DENGAN KEADILAN DISTRIBUTIF, 
KEADILAN PROSEDURAL, DAN KOMITMEN  
TUJUAN ANGGARAN SEBAGAI VARIABEL  
INTERVENING (STUDI PADA  
PT NASMOCO GROUP  
JAWA TENGAH) 
 
 
 
SKRIPSI 
 
 
Diajukan Kepada 
Fakultas Ekonomi dan Bisnis Islam 
Institut Agama Islam Negeri Surakarta 
Untuk Memenuhi Sebagian Persyaratan Guna 
Memperoleh Gelar Sarjana Ekonomi 
Dalam Bidang Ilmu Akuntansi Syariah 
 
 
 
 
 
Oleh: 
FATMA RACHMAWATI 
NIM. 132221034 
 
 
 
JURUSAN AKUNTANSI SYARIAH 
FAKULTAS EKONOMI DAN BISNIS ISLAM 
INSTITUT AGAMA ISLAM NEGERI SURAKARTA 
2018 
  
 
vii  
vii  
vii  
vii  
 
vii  
 
 
 
MOTTO 
 
“Tidak ada balasan kebaikan kecuali kebaikan pula..” 
(Q.S. Ar-Rahman: 60) 
 
“Dua jenis manusia yang tak akan merasa kenyang selama-lamanya: pencari ilmu 
dan pencari harta.” 
(Ali bin Abi Thalib) 
 
“Everything you can imagine is real!” 
 
“Jika yang lain bisa, kenapa kita tidak!!” 
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ix  
 
 
 
KATA PENGANTAR 
 
 
 
Assalamu 'alaikum Wr. Wb 
 
Segala puji dan syukur penulis panjatkan kepada Allah SWT yang tak pernah 
lelah dan tidur dalam mengurus hamba-hamba-Nya dan atas segala rahmat, hidayah serta 
kesempatan  yang diberikan kepada penulis sehinggga penulis dapat menyelesaikan 
skripsi dengan judul “Pengaruh Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial 
dengan Keadilan Distributif, Keadilan Prosedural dan Komitmen Tujuan Anggaran 
sebagai Variabel Intervening (Studi Pada PT Nasmoco Group Jawa Tengah)” sebagai 
tugas akhir guna memenuhi syarat-syarat untuk mencapai gelar Sarjana Akuntansi 
Jurusan Akuntansi Syariah, Fakultas Ekonomi dan Bisnis Islam IAIN Surakarta. 
Penulis menyadari bahwa terselesaikannya skripsi ini tak lepas dari peran, 
bantuan dan dorongan yang diberikan berbagai pihak kepada penulis. Oleh karenanya, 
dalam kesempatan ini penulis ingin mengucapkan terimakasih kepada: 
1.   Allah SWT Tuhan Yang Maha Esa. 
 
2.   Nabi Allah Muhammad SAW 
 
3.   Dr. H. Mudofir, S.Ag., M.Pd, Rektor Institut Agama Islam Negeri Surakarta. 
 
4.   Drs. H. Sri Walyoto, MM., Ph.D., Dekan Fakultas Ekonomi dan Bisnis Islam. 
 
5. Marita  Kusuma  Wardani,  SE.,  M.Si.,  Ak,  CA,  selaku  pembimbing  skripsi, 
pembimbing akademik dan Ketua Jurusan Akuntansi Syariah Fakultas Ekonomi dan 
Bisnis Islam dan dosen pembimbing akademik. 
6. Rully  Deden  Yopiyanto,  A.md.,  pendorong  semangat  dan  moodboster  selama 
menyelesaikan penulisan skripsi. 
x  
 
 
 
 
7. Biro  Skripsi  Fakultas  Ekonomi  dan  Bisnis  Islam  atas  bimbingannya  dalam 
menyelesaikan skripsi. 
8. Bapak dan Ibu Dosen Fakultas Ekonomi dan Bisnis Islam IAIN Surakarta yang telah 
memberikan bekal ilmu yang bermanfaat bagi penulis. 
9.   Bapak dan Ibuku terkasih, adikku tersayang. 
 
10.  Teman-teman   Fakultas   Ekonomi   dan   Bisnis   Islam   terkhusus   teman-teman 
Akuntansi Syariah 2013 A dan semua pihak yang tidak bisa penulis sebutkan satu 
per satu, terima kasih atas segala bantuannya. 
Akhir kata, teruntuk semuanya tiada kiranya penulis dapat membalasnya, hanya 
doa serta puji syukur kepada Allah SWT, semoga memberikan balasan kebaikan kepada 
kita semua. Amin Amin Amin Ya Robbal Alamin. 
Wassalamu 'alaikum. Wr. Wb. 
 
 
 
 
Surakarta, 4 September 2017 
 
 
 
 
Penulis 
xi  
 
ABSTRACT 
 
 
 
 
Managerial performace is a factor that can be used to increase the 
organanisational effectiveness. Managerial performance is based on how far manager 
could do the management functions which consist of planning, investigating, 
coordinating, evaluating, supervising, staff selecting, negotiating, and representing. 
Managerial performance will be effective if the budget goals can be achieved and 
subordinates have a chance to get involve or participate in the process of budget 
arrangement. This research was conducted in 2017 and directed to determine the effect 
of  budgetary  participation  on  managerial  performance with  distributive fairness, 
procedural fairness, and budget goal commitment as mediating variables. 
 
Data collection was done using questionnaires and dedicated to 70 managers 
of PT Nasmoco Group as respondents. Respondents was selected by simple random 
sampling metho. The analysis technique used in this study is Partial Least Square 
(PLS). 
 
The instruments have been examined for its validity and reliability. Stastical 
analysis showed that distributive fairness, procedural fairness, and budget goal 
commitment could be a mediating variables in the relationship of budget participation 
on managerial performace. 
 
Keywords: Managerial performance, budgetary participation, distributive fairness, 
procedural fairness, and budget goal commitment. 
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ABSTRAKS 
 
 
 
Kinerja manajerial merupakan salah satu faktor yang dapat dipakai untuk 
meningkatkan efektivitas organisasi. Kinerja manajerial didasarkan pada seberapa jauh 
manajer mampu melaksanakan fungsi-fungsi manajemen yang meliputi perencanaan, 
investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan staf, negosiasi, dan 
perwakilan. Kinerja manajerial dikatakan efektif jika tujuan anggaran dapat tercapai 
dan bawahan mendapatkan kesempatan terlibat atau berpartisipasi dalam 
penganggaran. Tujuan penelitian ini adalah untuk mengetahui pengaruh partisipasi 
penganggaran pada kinerja manajerial dengan keadilan distributif, keadilan prosedural, 
dan komitmen tujuan anggaran sebagai variabel intervening. 
 
Penelitian dilakukan pada tahun 2017. Pengumpulan data dilakukan dengan 
menggunakan kuesioner, dengan 70 manajer PT Nasmoco Group. Responden dipilih 
berdasarkan metode simple random sampling. 
 
Teknik analisis yang digunakan adalah Partial Least Square (PLS). Instrumen 
penelitian telah lulus uji validitas dan reliabilitas. Hasil analisis statistik menunjukkan 
bahwa partisipasi penganggaran berpengaruh pada kinerja manajerial dengan keadilan 
distributif, keadilan prosedural, dan komitmen tujuan anggaran sebagai variabel 
intervening. 
 
Kata kunci:  Partisipasi  penganggaran,  Kinerja  Manajerial,  Keadilan  Distributif, 
Keadilan Prosedural, Komitmen Tujuan Anggaran. 
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BAB I 
PENDAHULUAN 
1.1  Latar Belakang Masalah 
Penganggaran dan penilaian kinerja manajer adalah masalah yang cukup 
penting dalam bidang akuntansi manajemen. Dimana anggaran merupakan 
komponen utama dari suatu perencanaan, dengan adanya perencanaan keuangan 
yang baik dapat mengidentifikasikan tindakan mana yang diperlukan untuk 
mencapai tujuan perusahaan (Robert J: 2014).  
Dengan adanya anggaran perusahaan pencari laba maupun nirlaba dapat 
memperoleh banyak manfaat. Diantara manfaatnya adalah tujuan organisasi di 
masa yang akan datang dapat tercapai, sebab anggaran merupakan hasil dari proses 
perencanaan yang sudah disepakati oleh partisipan yang dominan dalam suatu 
perusahaan, dengan menghubungkan tim kerja satu dengan yang lainnya dalam 
suatu organisasi (Hansen dan Mowen, 2009).  
Selain itu anggaran juga dapat dijadikan sebagai alat komunikasi internal 
yang baik diantara karyawan, dengan adanya anggaran hasil kerja yang 
sesungguhnya dengan standar yang telah ditetapkan dapat dibandingkan, serta 
anggaran juga dapat dijadikan acuan dalam menentukan tindakan evaluasi yang 
menunjukkan dimana letak kekuatan dan kelemahan yang dimiliki oleh suatu 
perusahaan (Hansen dan Mowen, 2009).  
Proses penyusunan anggaran adalah proses penting yang melibatkan 
berbagai pihak dalam suatu perusahaan, pihak-pihak yang memiliki peran 
terpenting dalam mempersiapkan dan mengevaluasi alternatif serta tujuan dari 
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anggaran adalah para manajer, baik tingkat atas maupun tingkat bawah (Hanny, 
2013).  
Ada beberapa pendekatan dalam proses pembuatan anggaran yaitu 
pendekatan dari bawahan kepada atasan (bottom-up), atasan kepada bawahan (top-
down), serta pendekatan partisipasi atau pendekatan campuran  (Cote, 2001). Akan 
tetapi, pendekatan top-down yang dilakukan di suatu perusahaan jarang berhasil 
(Anthony dan Govindarajan, 2011), sebab pendekatan tersebut menjadikan 
pelaksana anggaran kurang sungguh-sungguh dalam mencapai tujuan anggaran dan 
karena pelaksana anggaran tidak terlibat dalam penyusunan anggaran.  
Dari pendapat tersebut dapat disimpulkan bahwa penyusunan anggaran 
bottom-up kemungkinan besar dapat meningkatkan kesungguhan dalam individu 
seorang manajer dalam mencapai tujuan anggaran. Melalui sistem bottom-up ini, 
bawahan atau pelaksana anggaran dilibatkan secara langsung dalam penyusunan 
anggaran yang mencakup sub bagiannya. Akan tetapi jika tidak dikendalikan 
dengan hati-hati, pendekatan bottom-up ini ternyata dapat menghasilkan target 
anggaran yang terlalu mudah atau tidak sejalan dengan tujuan keseluruhan dari 
perusahaan(Anthony dan Govindarajan, 2011).  
Oleh karena itu, proses penyusunan anggaran yang paling efektif ialah 
dengan menggabungkan kedua pendekatan tersebut yakni dengan partisipasi 
(Anthony dan Govindarajan, 2011). Pendekatan partisipasi dalam proses 
penganggaran memberikan kesempatan pada bawahan untuk mengungkapkan 
informasi pribadi mereka sehingga anggaran memiliki kualitas tinggi dan lebih 
akurat dalam mewakili kondisi perusahaan, menjadikan alokasi sumber daya dalam 
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perusahaan lebih baik, koordinasi antara manajer lebih maksimal, serta 
menghasilkan prestasi kerja yang tinggi ( Robert : 2014). 
Seorang manajer dapat dipandang baik apabila dapat menjalankan suatu 
perusahaan dengan menggunakan fungsi-fungsi manajemen dengan efektif. Fungsi-
fungsi manajemen yang efektif meliputi perencanaan, investigasi, 
pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, pemilihan staf, negosiasi, dan perwakilan 
dalam (Handoko,1996:34). Fungsi-fungsi manajemen tersebut merupakan indikator 
untuk mengukur kinerja atau prestasi seorang manajer. 
Persaingan di dunia usaha yang semakin ketat ini menuntut perusahaan 
untuk dapat beroperasi seefektif dan seefisien mungkin. Agar dapat menjalankan 
atau mengoperasikan suatu organisasi yang besar dan kompleks secara efisien, 
maka manajemen akan membutuhkan berbagai informasi yang diperlukan 
sehubungan dengan aktivitas operasi perusahaan. Pengendalian manajemen 
merupakan bagian dari satu siklus kejadian yang berkesinambungan. Pengendalian 
juga adalah aktivitas terakhir setelah pencapaian tingkat yang baru (Sari, 2014). 
Dalam pengertian anggaran yang lebih luas juga berfungsi sebagai alat 
untuk mengatur orang-orang dalam organisasi. Dengan demikian, penyusunan 
anggaran menjadi kompleks karena akan berdampak kepada fungsional atau 
disfungsional suatu sikap dan perilaku anggota organisasi yang ditimbulkannya. 
Untuk menghindari terjadinya disfungsional perilaku anggaran di dalam organisasi, 
perlu diikutsertakan manajemen pada level yang lebih rendah dalam proses 
penyusunan anggaran (Hasniasari, 2014).  
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Para bawahan yang ikut dilibatkan di dalam penyusunan anggaran akan 
mempunyai tanggungjawab dan konsekuensi moral serta pengetahuan mengenai 
usaha yang akan dilakukan untuk meningkatkan kinerja sesuai dengan yang telah 
ditargetkan (Hasniasari, 2014). 
Kaplan (1988) dan Horngren dkk (2000) dalam Sultrayani (2007:1) 
menyatakan bahwa sistem akuntansi manajemen menyediakan informasi kinerja 
karyawan sebagai pertimbangan pengambilan keputusan perusahaan, dengan 
demikian memungkinkan karyawan mencapai tujuan jangka pendek dan jangka 
panjang perusahaan.  
Dalam proses manajemen terdapat 4 (empat) fungsi umum dalam suatu 
organisasi yaitu, perencanaan, pengorganisasian, pengarahan, dan pengendalian 
(Amirullah, 2004:11). Pada fungsi perencanaan dan fungsi pengendalian, 
manajemen menggunakan informasi dalam menetapkan rencana yang bersifat 
kuantitatif yang secara formal disebut anggaran. Setiap akhir tahun perusahaan 
melakukan proses pencatatan, pengukuran dan pelaporan hasil pelaksanaan apakah 
sesuai yang di harapkan oleh perusahaan atau tidak. 
Hasil yang telah dicapai merupakan rangkaian tindakan manusia yang 
berhubungan dengan pelaksanaan anggaran. Jadi anggaran memiliki fungsi 
perencanaan dan pengendalian, di sisi lain juga berhubungan dengan aspek perilaku 
karena dalam proses penyusunan anggaran melibatkan para karyawan dalam proses 
tersebut (Amirullah, 2004:11). 
          Para manajer pada setiap departemen harus memiliki input yang penting 
dalam menggambarkan pendapatan dan biaya, karena mereka terlibat langsung dan 
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sangat memahami setiap kegiatan dalam departemen mereka. Anggaran dapat 
digunakan untuk mendorong karyawan agar memperbaiki perilaku dan sikap. 
Karyawan harus memberikan rekomendasi, merevisi angka-angka dalam anggaran 
bila diperlukan dan menyetujui ataupun tidak menyetujui item-item utama. Input 
karyawan diperlukan karena mereka sangat memahami operasi tersebut (Siegel, 
2001:3) 
          Supriyono (2001:95) menyatakan bahwa anggaran disusun untuk membantu 
manajemen mengkomunikasikan tujuan organisasi pada semua manajer pada unit 
organisasi dibawahnya. Untuk mengkoordinasikan kegiatan dan untuk 
mengevaluasi prestasi para manajer, penyusunan anggaran tidak boleh hanya 
dilakukan oleh manajer puncak tetapi harus didukung dengan peran serta secara 
aktif para manajer tingkat menengah dan bawah sesuai dengan kompetensinya 
masing-masing.  
Hal inilah yang dikenal dengan anggaran partisipatif. Anggaran partisipatif 
tidak berarti bahwa setiap manajemen dapat memilih dengan bebas apa yang akan 
dituju di dalam anggarannya, namun anggaran partisipatif berarti manajer setiap 
pusat pertanggungjawaban mempunyai kesempatan untuk menjelaskan dan 
memberikan alasan mengenai anggaran yang diusulkannya (Supriyono, 2001:95). 
Keterlibatan manajer tingkat bawah dalam penyusunan anggaran akan 
meningkatkan moral dan menimbulkan inisiatif yang sangat besar pada semua 
tingkatan manajemen. Partisipasi juga meningkatkan rasa kebersamaan yang akan 
cenderung meningkatkan kerjasama dalam mencapai tujuan yang ingin dicapai. 
Dengan demikian, akan diperoleh informasi yang lebih detail untuk menentukan 
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target anggaran dengan menambah keakuratan data serta informasi dalam proses 
penyusunan anggaran (Husnatarina, 2007). 
          Menurut Siegel dan Marconi (1989:125), menyatakan bahwa karyawan yang 
berpartisipasi dalam penyusunan anggaran  ikut serta bertanggungjawab dalam 
pelaksanaan anggaran tersebut sehingga para karyawan akan berusaha 
meningkatkan kinerjanya dalam rangka meningkatkan kinerja karyawan, maka hal 
lain yang perlu diperhatikan yaitu faktor persepsi keadilan menurut Nursutan 
(2001:32). Dalam hal ini persepsi keadilan sangat berperan penting dalam 
meningkatkan semangat kerja karyawan dalam melaksanakan tugas-tugasnya. 
Persepsi keadilan yang dimaksud adalah keadilan prosedural dan keadilan 
distributif. Menurut Ivancevich et al. (2007), keadilan prosedural adalah 
pertimbangan yang dibuat oleh karyawan mengenai keadilan yang dipersepsikan 
mengenai proses yang digunakan oleh perusahaan untuk mengambil keputusan 
seperti promosi, kenaikan gaji, dan pembayaran bonus. 
Masalah persepsi keadilan, baik keaadilan distributif maupun prosedural di 
tempat kerja perlu mendapatkan perhatian karena hal ini sering diabaikan, atau 
bahkan hal tersebut dibiarkan terjadi diskriminasi di lingkungan perusahaan 
(Greenberg, 1986). 
Greenberg (1986) mengartikan keadilan prosedural sebagai kepercayaan 
mengenai evaluasi hasil kerja yang adil yang didasarkan pada ketepatan prosedur 
dimana evaluasi tersebut ditentukan. Leventhal (1980) dalam Wentzel (2002) 
mengartikan keadilan prosedural sebagai keadilan dari ketepatan melaksanakan 
pekerjaan sesuai dengan prosedur yang digunakan dalam menentukan outcome 
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secara distributif. Folger dan Konovsky (1989) mendefinisikan keadilan prosedural 
sebagai keadilan yang dirasakan oleh pekerja yang hubungannya dengan prosedur 
yang digunakan untuk menentukan jumlah kompensasi yang dapat diterima oleh 
seorang pekerja. 
Greenberg (1986) mendefinisikan keadilan distributif sebagai perlakuan 
yang diterima oleh seorang karyawan secara wajar dalam melakukan pekerjaannya. 
Folger dan Konovsky (1989) mendefinisikan keadilan distributif lebih ke arah 
kompensasi yang diterima karyawan secara wajar. Magner dan Johnson (1995) 
mendefinisikan keadilan distributif sebagai keadilan yang berkaitan dengan 
outcome atau sesuai dengan jasa-jasa yang telah diberikan seorang karyawan 
kepada perusahaan. 
Dalam hubungannya dengan kinerja, persepsi keadilan mempunyai peranan 
yang penting dalam peningkatan produktivitas kerja karyawan, apabila seorang 
karyawan merasa diperlakukan dengan adil oleh perusahaan atas input yang ia 
berikan dan merasa bahwa dalam mengambil keputusan perusahaan telah melalui 
prosedur yang sesuai maka karyawan senantiasa akan mempunyai gairah kerja yang 
tinggi yang nantinya akan berpengaruh pada prestasi kerjanya (Hanny, 2013).  
Dengan adanya persepsi keadilan yang dirasakan dengan baik oleh 
karyawan, hal ini dapat mengubah perilaku karyawan untuk melaksanakan suatu 
pekerjaan yang diberikan kepadanya dengan komitmen kerja yang tinggi sehingga 
tujuan perusahaan dapat tercapai (Hanny, 2013). 
Faktor lain yang mempengaruhi kinerja karyawan menurut Wentzel (2001) 
adalah komitmen individu terhadap tujuan anggaran. Komitmen tujuan anggaran 
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pada proses penyusunan anggaran diartikan bahwa seorang pimpinan atau atasan 
akan berusaha mencapai target anggaran yang telah ada. Komitmen tujuan anggaran 
merupakan sejumlah komitmen atau kesungguhan untuk mencapai suatu sasaran 
yang telah ditentukan, yang artinya seorang manajer yang mempunyai tingkat 
komitmen tujuan anggaran yang tinggi akan mempunyai porspektif yang positif dan 
akan berusaha berbuat yang terbaik untuk mencapai target anggaran tersebut 
(Ulupui, 2005). 
Hasil penelitian yang telah dilakukan sebelumnya mengindikasikan bahwa 
pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial memberikan hasil yang 
bervariasi dan tidak konsisten. Penelitian yang telah dilakukan Brownell (1982), 
Brownell dan Mcinnes (1986), Frucot dan Shearon (1991), Indriantoro (1995), 
mengungkapkan bahwa partisipasi anggaran dan kinerja manajerial memiliki 
hubungan yang positif (Wiryanata, 2014). Demikian halnya studi yang dilakukan 
oleh Brownell dan Mcinnes (1986) menemukan bahwa partisipasi yang tinggi 
dalam penyusunan anggaran dapat meningkatkan kinerja manajerial.  
Hasil yang berbeda ditemukan dalam penelitian yang dilakukan oleh 
Cherrington dan Cherrington (1973), Milani (1975), Kenis (1979), Brownell dan 
Hirst (1986), Morse dan Reimer (1956). Penelitian mereka menemukan bahwa 
partisipasi anggaran mempunyai pengaruh yang tidak signifikan terhadap kinerja 
manajerial. Sama halnya dengan penelitian yang dilakukan oleh Stedry (1960), 
Bryan dan Locke (1967) menunjukkan bahwa ada pengaruh negatif antara 
partisipasi penganggaran terhadap kinerja manajerial. 
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Pengaruh negatif dalam partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial 
dapat disebabkan adanya perilaku disfungsional, misalnya seseorang menciptakan 
kesenjangan anggaran, terjadinya pseudo participation atau partisipasi semu, yang 
terjadi dimana seorang atasan perusahaan menyatakan telah menggunakan 
partisipasi dalam penganggaran padahal sebenarnya tidak. Partisipasi semu yang 
sering terjadi di perusahaan membuat karyawan tidak termotivasi untuk mencapai 
tujuan secara maksimal (Siegel dan Marconi 1989).  
Govindarajan (1986) mengungkapkan adanya inkonsistensi hasil-hasil 
penelitian tersebut disebabkan oleh adanya faktor-faktor lain yang bersifat 
kontigensi. Pendekatan kontingensi (contingency approach) memungkinan adanya 
variabel-variabel lain yang dapat berlaku sebagai faktor moderasi atau pemediasi 
yang mempengaruhi hubungan antara variabel dependen dengan variabel 
independen (Murray,1990; Brownell, 1982a; Shield dan Young,1993 dalam Nor, 
2007).  
Berdasarkan hasil penelitian yang telah dilakukan sebelumnya, penulis 
merasa tertarik untuk mengkaji ulang beberapa variabel dengan cara yang agak 
berbeda dari penelitian sebelumnya yaitu menguji pengaruh partisipasi anggaran 
terhadap kinerja manajerial dengan 3 (tiga) variabel intervening yang meliputi 
keadilandistributif, keadilan prosedural dan komitmen tujuan anggaran.  
PT Nasmoco merupakan salah satu perusahaan yang telah menerapkan 
participate budgeting (penganggaran partisipatif) dengan melibatkan manajer dari 
manajemen tingkat bawah. Dalam menyusun anggaran, manajer dilibatkan oleh 
para kepala seksi yang bertanggungjawab pada suatu unit bisnis. Untuk menyusun 
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anggaran, masing-masing unit bertanggungjawab mengajukan usulan anggaran 
kepada pimpinan tertinggi berdasarkan pada pedoman penyusunan anggaran untuk 
dinilai dan ditetapkan. 
Berdasarkan data yang diperoleh dari (www.gaikindo.or.id) pangsa pasar 
PT Nasmoco Group dalam melayani penjualan mobil merk Toyota menunjukkan 
hasil kinerja perusahaan yang tinggi namun demikian ditemukan hasil yang berbeda 
pada pendapatan servicenya yang mengalami penurunan kinerja dimana manajer 
tidak mampu memenuhi target revenue service.  Adapun pangsa pasar  Merk Toyota 
Jawa Tengah dijelaskan Gambar 1.1 berikut. 
Gambar 1.1  
Market Share Otomotif Indonesia 2010 – 2016 
 
Sumber : www.gaikindo.or.id 
Berdasarkan data market share pada gambar 1.1 dapat diketahui bahwa 
ditahun 2010 Merk Toyota menguasai market share sebesar 38%, disusul Daihatsu 
17%, Mitshubisi dan Suzuki share sebesar 12%, Honda dengan share sebesar 8%, 
dan Nissan sebesar 5%. Tahun 2011 Toyota menguasai Market share sebesar 38%, 
disusul Daihatsu 16%, Mitshubisi sebesar dan Suzuki sebesar 13%, Nissan 7%,  
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Honda 5%. Dan pada tahun 2012 Toyota menguasai Market share sebesar 42%, 
disusul Daihatsu 15%, Suzuki dan Mitshubisi sebesar 12%, Nissan sebesar 6%, 
Honda sebesar 5%. Pada tahun 2013 Toyota menguasai Market share sebesar 41%, 
disusul Daihatsu dan Suzuki 15%, Mitshubisi sebesar 10%, Honda 7%, Nissan 5%. 
Serta pada tahun 2014 Toyota menguasai Market share hanya sebesar 42%, disusul 
Daihatsu 14%, Suzuki 13%, Honda 11%,  Mitshubisi sebesar 9%, Nissan 3%. 
Sedangkan pada tahun 2015 Toyota menguasai 43%, disusul Daihatsu 15%, Honda 
13%, Suzuki sebesar 12%,  Mitsubishi 8%, Nissan 2%. Dan pada Tahun 2016 
Toyota menguasai 46%, disusul Honda 17%, kemudian Daihatsu 16%, Suzuki 
10%, Mitsubishi 6%, dan Nissan 1%. 
Berdasarkan keseluruhan penjualan merk mobil dari tahun 2010 sampai 
2016, yang mengalami peningkatan market share yang paling signifikan adalah 
merk Toyota, dari data penjualan tersebut dapat menunjukkan bahwa kinerja 
manajer bagian penjualan Toyota menunjukkan hasil prestasi kinerja yang tinggi 
dan membanggakan.  
Pada penelitian ini bertujuan untuk mengetahui seberapa besar pengaruh 
partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan keadilan prosedural, 
keadilan distributif dan komitmen tujuan anggaran sebagai variabel intervening 
pada PT Nasmoco Group Jawa Tengah. 
Perbedaan penelitian ini dengan penelitian sebelumnya, yaitu penelitian 
Hanny (2013) adalah pada tempat penelitiannya. Penelitian ini dilakukan pada 
perusahaan swasta PT Nasmoco, sedangkan penelitian yang dilakukan Hanny 
(2013) pada sektor perbankan di Bandung dan Cimahi. Selain itu pada penelitian 
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ini tidak menggunakan teknik analisis data Structural Equation Modeling (SEM) 
seperti pada penelitian Hanny (2013) tetapi akan menggunakan teknik analisis data 
Partial Least Square (PLS). 
 
1.2  Identifikasi Masalah 
Berdasarkan latar belakang masalah yang diuraikan di atas, maka 
permasalahan yang mucul dapat diidentifikasikan sebagai berikut: 
1. Adanya perubahan kebijakan dari tahun-tahun sebelumnya yang berkaitan 
dengan target pencapaian yang selalu dinaikkan sementara kualitas after 
sales Toyota yang dirasa masih belum maksimal. 
2. Terdapat ketidakpuasan manajer atas pekerjaan mereka, seperti kurangnya 
keseimbangan antara beban kerja dan penghargaan yang mereka dapatkan 
menjadikan kinerja manajer menurun. 
3. Terdapat ketidak-konsistensi instansi dalam memberikan sanksi terhadap 
pelanggaran peraturan, seperti pemberian sanksi yang tidak sama antara 
manajer satu dan yang lain dengan tingkat kesalahan sama yang dilakukan 
oleh manajer. 
 
1.3 Batasan Masalah 
Batasan masalah pada penelitian ini perlu dilakukan untuk memfokuskan 
penelitian, mencegah terlalu luasnya pembahasan dan mencegah terjadinya salah 
interprestasi atau kesimpulan yang dihasilkan. Sehingga penelitian ini dibatasi 
pada faktor-faktor seperti partisipasi anggaran, persepsi keadilan yang mencakup 
keadilan distributif dan keadilan prosedural, dan komitmen tujuan anggaran yang 
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dianggap berpengaruh terhadap kinerja manajerial (Studi pada PT Nasmoco 
Group wilayah Jawa Tengah). 
 
1.4 Rumusan Masalah 
Berdasarkan uraian latar belakang masalah di atas, identifikasi masalah dan 
batasan masalah maka dapat ditarik perumusan masalah dalam penelitian ini yaitu 
sebagai berikut: 
1. Apakah partisipasi anggaran berpengaruh signifikan terhadap persepsi 
keadilan dirtibutif PT Nasmoco Group? 
2. Apakah partisipasi anggaran berpengaruh signifikan terhadap persepsi 
keadilan prosedural PT Nasmoco Group?  
3. Apakah partisipasi anggaran berpengaruh signifikanterhadap komitmen 
tujuan anggaran PT Nasmoco Group? 
4. Apakah keadilan distributifberpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial PT Nasmoco Group? 
5. Apakah keadilan prosedural berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial PT Nasmoco Group? 
6. Apakah komitmen tujuan anggaran berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial PT Nasmoco Group? 
7. Apakah partisiapasi anggaran berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial PT Nasmoco Group? 
8. Apakah partisipasi anggaran berpengaruhsignifikan terhadap kinerja 
manajerial dengan keadilan distributif sebagai variabel intervening pada PT 
Nasmoco Group? 
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9. Apakah partisipasi anggaran berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial dengan keadilan prosedural sebagai variabel intervening pada PT 
Nasmoco Group? 
10. Apakah partisipasi anggran berpengaruhsignifikan terhadap kinerja 
manajerial dengan komitmen tujuan anggaran sebagai variabel intervening 
pada PT Nasmoco Group? 
 
1.5 Tujuan Penelitian 
Berdasarkan masalah yang sudah dirumuskan di atas maka tujuan penelitian 
ini adalah: 
1. Untuk mengetahui partisipasi anggaran dapat berpengaruh 
signifikanterhadap persepsi keadilan distributif PT Nasmoco Group. 
2. Untuk mengetahui partisipasi anggaran dapat berpengaruh 
signifikanterhadap persepsi keadilan prosedural PT Nasmoco Group 
3. Untuk partisipasi anggaran dapat berpengaruh terhadap signifikankomitmen 
tujuan PT Nasmoco Group. 
4. Untuk mengetahui keadilan distributif dapat berpengaruhsignifikan 
terhadap kinerja manajerial pada PT Nasmoco Group. 
5. Untuk mengetahui keadilan prosedural dapat berpengaruhsignifikan 
terhadap kinerja manajerial pada PT Nasmoco Group. 
6. Untuk mengetahui komitmen tujuan anggaran dapat berpengaruh 
signifikanterhadap kinerja manajerial PT Nasmoco Group. 
7. Untuk mengetahui partisipasi anggaran dapat berpengaruh 
terhadapsignifikan kinerja manajerial pada PT Nasmoco Group. 
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8. Untuk mengetahui partisipasi anggaran dapat berpengaruh 
terhadapsignifikan kinerja manajerial dengan keadilan distributif sebagai 
variabel intervening pada PT Nasmoco Group. 
9. Untuk mengetahui partisipasi anggaran dapat berpengaruh 
signifikanterhadap kinerja manajerial dengan keadilan prosedural sebagai 
variabel intervening pada PT Nasmoco Group. 
10. Untuk mengetahui partisipasi anggaran dapat berpengaruhsignifikan 
terhadap kinerja manajerial dengan komitmen tujuan anggaran sebagai 
variabel intervening pada PT Nasmoco Group. 
 
1.6 Manfaat Penelitian 
Dengan dilakukannya penelitian ini, diharapkan dapat memberikan manfaat 
sebagai berikut: 
1. Bagi para akademisi, penelitian ini diharapkan dapat memberikan 
kontribusi pada pengembangan literatur akuntansi keperilakuan terutama 
dalam penerapan partisipasi penganggaran pada kinerja manajerial. 
2. Bagi PT Nasmoco Group dan perusahaan lainnya, hasil studi ini 
diharapkan dapat dijadikan acuan dalam mengevaluasi tujuan perusahaan 
agar perusahaan semakin maju dan dapat mempertahankan prestasi usaha 
yang telah dimiliki. Dan dengan adanya partisipasi anggaran diharapkan 
akan meningkatkan persepsi keadilan baik keadilan prosedural maupun 
distribusi dan komitmen tujuan anggaran pihak-pihak pelaksana 
anggaran, sehingga pada akhirnya akan meningkatan kinerja manajerial 
yang mengarah pada peningkatan mutu perusahaan. 
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1.7 Jadwal Penelitian 
Terlampir  
1.8 Sistematika Penulisan Skripsi 
Penulisan skripsi ini dibagi dalam 5 (lima) bab dengan gambaran sebagai 
berikut: 
BAB I PENDAHULUAN 
Bab ini menguraikan tentang latar belakang masalah, identifikasi masalah, 
batasan masalah, rumusan masalah, tujuan penelitian, manfaat penelitian, jadwal 
penelitian dan sistematika penulisan skripsi.  
BAB II LANDASAN TEORI 
Bab ini berisi tentang kajian teori yang diperlukan di dalam menunjang 
penelitian, penelitian terdahulu, kerangka berfikir, dan hipotesis. 
BAB III METODE PENELITIAN 
Bab ini membahas tentang waktu dan wilayah penelitian, jenis penelitian, 
populasi, sampel dan teknik pengambilan sampel, data dan sumber data, teknik 
pengumpulan data, variabel penelitian, definisi operasional variabel dan teknik 
analisis data. 
BAB IV ANALISIS DATA DAN PEMBAHASAN 
Gambaran umum penelitian, pengujian dan hasil analisis data, dan 
pembahasan hasil analisis data (Pembuktian Hipotesis). 
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BAB V PENUTUP 
Penutup berisi tentang kesimpulan, keterbatasan penelitian dan saran-saran 
yang diberikan untuk penelitian selanjutnya berdasarkan pada hasil penelitian ini. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
BAB II 
LANDASAN TEORI 
2.1 Kajian Teori 
2.1.1 Teori Keadilan 
Teori ini mengemukakan bahwa orang akan merasa puas atau tidak puas, 
tergantung pada ada atau tidaknya keadilan dalam suatu kondisi, khususnya pada 
situasi kerja. Menurut teori ini komponen utama dalam teori keadilan adalah input, 
hasil, keadilan dan ketidakadilan. Input adalah faktor bernilai bagi karyawan yang 
dianggap mendukung pekerjaannya, seperti pendidikan, pengalaman, kecakapan, 
jumlah tugas dan peralatan atau perlengkapan yang dipergunakan untuk 
melaksanakan pekerjaannya (Rivai,2004:475).  
Sedangkan hasil teori keadiln tersebut adalah sesuatu yang dianggap 
bernilai oleh seorang karyawan yang diperoleh dari pekerjaannya, seperti : 
upah/gaji, keuntungan sampingan, simbol, status, penghargaan dan kesempatan 
untuk berhasil tau aktualisasi diri. Sedangkan orang selalu membandingkan dapat 
berupa seseorang di perusahaan yang sama, atau ditempat lain atau bisa pula dengan 
dirinya di masa lalu (Rivai,2004:475) 
Adam adalah tokoh yang pertama kali memperkenalkan teori keadilan pada 
tahun 1963. Dalam teori ini, masukan dan keluaran pekerjaan yang dilakukan oleh 
seorang karyawan dibandingkan dengan masukan dan keluaran pekerjaan karyawan 
lainnya (Sukanto dan Handoko, 1992:279). 
Levental et al. dalam Folger (1989) menyatakan teori keadilan pada 
individu didefinisikan sebagai keadilan yang tidak hanya menurut outcome yang 
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diterima tetapi juga menurut prosedur yang digunakan untuk menentukan 
outcome seseorang, yang disebut dengan keadilan prosedural. Ini mengarah pada 
pengertian bahwa keadilan dapat dikategorikan menjadi keadilan yang berfokus 
pada isi (keadilan distributif) dan keadilan yang berfokus pada proses (keadilan 
prosedural). 
Thibaut dan Walker dalam Sumarno (2005) lebih menggunakan terminologi 
“kontrol keputusan” kaitannya dengan keadilan distributif, dan “kontrol proses” 
kaitannya dengan keadilan prosedural. Mengenai hubungan antara keadilan dan 
kinerja, Tang dan Sarsfield- Baldwin (1996) menyatakan bahwa bila karyawan 
dapat dijamin dengan perlakuan prosedural yang adil, mereka cenderung menjadi 
sungguh-sungguh dalam bekerja yang pada akhirnya berpengaruh terhadap prestasi 
kerjanya. 
Tindakan supervisor dalam melaksanakan fungsinya sehari-harinya akan 
memengaruhi persepsi karyawan tentang keadilan prosedural dan keadilan 
distributif. Baik keadilan prosedural maupun keadilan distributif, keduanya 
merupakan sinyal status atau perhatian supervisor pada bawahannya. Untuk 
keadilan distributif, tidak hanya mengandung elemen materi, tetapi juga elemen 
hubungan. Kemudian persepsi karyawan tentang keadilan ini digunakan oleh 
karyawan untuk menilai atasannya/supervisor. Dengan perkataan lain, seberapa 
jauh persepsi karyawan tentang perlakuan keadilan prosedural dan distributif akan 
memengaruhi kinerjanya pada supervisor (Pareke, 2004). 
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2.1.2 Teori Penetapan Tujuan 
Locke et al. (1981) berpendapat bahwa tujuan adalah apa yang seseorang 
ingin dapatkan, yang merupakan objek atau tujuan dari sebuah tindakan. Jika 
seseorang telah menentukan tujuan atas tindakannya di masa depan, maka tujuan 
tersebut akan memengaruhi tindakan dan perilaku seseorang. Komitmen seseorang 
terhadap sasaran tertentu juga akan memengaruhi tindakan dan memengaruhi 
konsekuensi kinerjanya (Hudayati, 2002). Dapat dikatakan bahwa, tujuan adalah 
suatu bentuk dorongan yang menentukan standar untuk kepuasan diri terhadap 
kinerja. 
Robbins dan Judge (2008:237) menyatakan teori penetapan tujuan adalah 
teori dimana tujuan-tujuan yang spesifik dan sulit, dengan umpan balik akan 
menghasilkan kinerja yang lebih tinggi. Teori penetapan tujuan menjelaskan 
hubungan tujuan yang ditetapkan dengan kinerja. Teori penetapan tujuan 
menunjukkan bahwa keterlibatan manajer dalam proses penganggaran akan 
memengaruhi harapan yang diterima atas outcome (Susmitha, 2012).  
 
2.1.3 Anggaran 
Menurut Mulyadi (2001: 488), anggaran merupakan suatu rencana kerja 
yang dinyatakan secara kuantitatif, yang diukur dalam satuan moneter dan satuan 
ukuran yang lain yang mencakup jangka waktu satu tahun. Anggaran mempunyai 
beberapa fungsi, diantaranya sebagai berikut: 
1. Anggaran merupakan hasil akhir proses penyusunan rencana kerja. Sebagai 
hasil negoisasi antar anggota organisasi yang dominan, anggaran 
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mencerminkan konsensus organisasional mengenai tujuan operasi untuk 
masa depan. 
2. Anggaran merupakan cetak biru perusahaan untuk bertindak, yang 
mencerminkan prioritas manajemen dalam alokasi sumber daya organisasi. 
Anggaran menunjukkan bagaimana beragam sub unit organisasi harus 
bekerja untuk mencapai tujuan perusahaan secara keseluruhan. 
3. Anggaran berfungsi sebagai alat komunikasi intern yang menghubungkan 
berbagai unit organisasi dalam perusahaan dan yang menghubungkan 
manajer bawah dengan manajer atas. Arus informasi dari departemen ke 
departemen berfungsi untuk mengkoordinasi dan memfasilitasi aktivitas 
organisasi secara keseluruhan. Arus informasi dari manajemen puncak ke 
tingkatan organisasi yang lebih rendah mengandung penjelasan operasional 
mengenai pencapaian anggaran. 
4. Anggaran berfungsi sebagai tolok ukur yang dipakai sebagai pembanding 
hasil operasi sesungguhnya. Hal ini merupakan dasar untuk mengevaluasi 
kinerja dan manajer pusat biaya dan laba. 
5. Anggaran berfungsi sebagai alat pengendalian yang memungkinkan 
manajemen untuk menemukan bidang-bidang yang menjadi kekuatan dan 
kelemahan bagi perusahaan. Hal ini memungkinkan manajemen untuk 
menentukan tindakan korektif yang tepat. 
6. Anggaran berfungsi sebagai alat untuk mempengaruhi dan memotivasi 
manajer dan karyawan untuk terus bertindak secara efektif dan efisien sesuai 
dengan tujuan organisasi. 
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Anggaran merupakan salah satu komponen yang sangat penting dari 
perencanaan keuangan guna mencapai tujuan organisasi. Governmental Accounting 
Standards Board (GASB) mendefinisikan anggaran sebagai rencana operasi 
keuangan, yang mencakup estimasi pengeluaran yang diusulkan dan sumber 
pendapatan yang diharapkan untuk membiayainya dalam periode waktu tertentu 
(Bastian, 2001: 79). 
Menurut Hansen dan Mowen (2011), anggaran adalah elemen vital dalam 
proses perencanaan dan pengendalian. Dalam proses perencanaan, anggaran 
menuntut manajemen untuk membuat perencanaan masa depan dan mendorong 
manajemen perusahaan untuk mengembangkan arah organisasi secara menyeluruh 
dan merumuskan kebijakan masa depan. Sedangkan dalam proses pengendalian, 
anggaran memberikan batasan yang mampu mengontrol penggunaan berbagai 
sumber daya yang dimiliki perusahaan dan memotivasi para karyawan. 
 
2.1.4 Partisipasi Anggaran 
Menurut Sardjito dan Muthaher (2007), partisipasi penganggaran yaitu 
tingkatseberapa jauh keterlibatan dan pengaruh individu dalam menentukan dan 
menyusunanggaran yang ada dalam divisi atau bagiannya, baik secara periodik 
maupun tahunan. 
Partisipasi anggaran merupakan proses pembuatan anggaran dengan 
keterlibatan individu-individu yang secara langsung bertanggungjawab dengan  
anggaran, di mana kinerja individu tersebut akan dinilai berdasarkan tercapai atau 
tidaknya tujuan anggaran (Brownell dalam Wiryanata 2014).  
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Partisipasi anggaran adalah seberapa jauh keterlibatan seseorang dalam 
penyusunan anggaran berpengaruh terhadap manajer baik secara periodik maupun 
tahunan (Milani, 1975). Pada partisipasi anggaran semua tingkat manajemen 
dilibatkan dalam proses penyusunannya, sehingga mempunyai beraneka aspek 
perilaku yang dapat mempengaruhi pembuatan keputusan (Cote, 2001). 
Namun, partisipasi anggaran dapat berfungsi sebagai pendorong 
meningkatnya komunikasi antara atasan dengan bawahan. Dengan demikian 
bawahan yang terlibat dalam proses pembuatan anggaran dapat memberikan 
informasi privat yang mereka miliki sehingga dapat meminimalkan terjadinya 
asimetri informasi.  
Dengan adanya partisipasi anggaran diharapkan dapat menciptakan 
kesesuaian tujuan antara tujuan individu yang terlibat secara langsung dalam proses 
anggaran dengan tujuan keseluruhan perusahaan ( Robert, 2014).  
Partisipasi anggaran adalah suatu proses dalam penyusunan anggaran yang 
melibatkan individu-individu, yakni manajer untuk menentukan tujuan anggaran 
dan mempunyai pengaruh terhadap target anggaran dan perlunya penghargaan atas 
pencapaian target anggaran tersebut (Brownell, 1982). 
Partisipasi anggaran berarti keikutsertaan operating manager dalam 
memutuskan bersama dengan komite anggaran mengenai rangkaian kegiatan di 
masa datang yang akan ditempuh oleh operating manajer tersebut dalam 
pencapaian sasaran target. Tingkat partisipasi operating manager akan mendorong 
moral kerja yang tinggi dan inisiatif para manajer (Mulyadi, 2001: 85).  
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Partisipasi anggaran melibatkan dua pihak, yaitu manajer atas yang 
menggunakan anggaran untuk mengontrol manajer bawah dalam hal ekonomi 
(Charpentier, 1998 dalam Triana dkk, 2012). Adanya komunikasi yang baik dalam 
penyusunan anggaran menyebabkan bawahan dapat mengetahui apa yang 
diharapkan oleh pihak atasan. Demikian pula sebaliknya, pihak atasan akan 
mengetahui kendala-kendala yang dihadapi bawahan terkait dengan penganggaran. 
Perumusan anggaran yang hanya didasarkan pada kehendak atasan tanpa 
melibatkan bawahan akan membuat bawahan mengalami kesulitan dalam mencapai 
target anggaran. Sebaliknya, perumusan anggaran yang hanya dilakukan oleh 
bawahan dapat mengakibatkan rendahnya motivasi bawahan untuk mencapai target 
anggaran (Desy dan Erawati, 2016). Menurut Milani (1975), karakteristik 
partisipasi anggaran meliputi: 
1. Sejauh mana anggaran dipengaruhi oleh keterlibatan para manajer. 
2. Alasan-alasan pihak manajer saat merevisi anggaran. 
3. Keinginan memberikan pendapat atau usulan kepada pihak manajer tanpa 
diminta. 
4. Sejauh mana manajer mempunyai pengaruh dalam anggaran akhir. 
5. Pentingnya bawahan berkontribusi terhadap anggaran. 
6. Seringnya atasan meminta pendapat saat anggaran sedang disusun. 
Anthony dan Govindarajan (2006) mengatakan proses partisipasi anggaran 
terbilang efektif karena terjadi pertukaran informasi sehingga besaran anggaran 
yang disetujui merupakan hasil dari keahlian dan pengetahuan pribadi dari pembuat 
anggaran yang dekat dengan lingkungan operasi. Namun, akan ada perilaku negatif 
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yang bisa timbul dari keterlibatan bawahan (agen) dalam penyusunan anggaran 
yaitu dengan cara menciptakan kesenjangan anggaran untuk memudahkan bawahan 
mencapai target anggaran. 
2.1.5 Keadilan Distributif 
Menurut Folger dan Konovsky (1989) keadilan distributif sebagai keadilan 
yang dirasakan terkait jumlah kompensasi yang diterima karyawan yakni adanya 
kesesuaian balas jasa yang diterima berdasarkan pada pengorbanan karyawan untuk 
perusahaan. Keadilan Distributif menurut Greenberg (1986) adalah keseimbangan 
evaluasi yang diterima oleh seorang pekerja terhadap pekerjaan yang telah 
dilakukannya. Folger dan Konovsky (1989) mengartikan keadilan distributif 
sebagai keadilan yang diterima karyawan terkait dengan jumlah kompensasi yang 
diterima. Sedangkan Magner dan Johnson (1995) menyatakan keadilan distributif 
adalah keadilan yang berkaitan dengan hasil atau outcome dari distribusi seorang 
pekerja. 
Konsep “fair share” adalah konsep keadilan yang disebutkan dalam 
literatur-literatur penganggaran. Fair share ini adalah harapan terkait dengan 
jumlah yang akan diterima oleh manajer dalam suatu organisasi mengenai ukuran- 
ukuran sumber daya yang seharusnya didapatkan (Maiga dan Jacobs,2007). Dengan 
demikian berdasarkan definisi-definisi tersebut dapat disimpulkan bahwa suatu 
keadilan akan dirasakan oleh karyawan apabila perusahaan memberikan 
kompensasi sesuai dengan input yang diberikan karyawan. 
2.1.6 Keadilan Prosedural 
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Menurut Folger dan Konovsky (1989) keadilan prosedural didefinisikan 
sebagai keadilan yang dirasakan terkait cara yang digunakan untuk menentukan 
jumlah kompensasi. Keadilan prosedural dari pendapat ini lebih dilihat dari 
kesesuaian prosedur dalam pengambilan keputusan tertentu 
Greenberg (1986) mendefinisikan keadilan prosedural sebagai keyakinan 
mengenai keadilan yang dirasakan dalam mengevaluasi kinerja yang didasarkan 
pada prosedur yang ada pada saat pengambilan keputusan. Menurut Leventhal 
(1980) dalam Wentzel (2002) keadilan prosedural menentukan besarnya outcome 
secara distributif berdasarkan keadilan dalam melaksanakan tugas sesuai dengan 
prosedur.   
Dari sejumlah definisi yang ada dapat ditarik kesimpulan bahwa keadilan 
prosedural berkaitan dengan keadilan yang dirasakan pada saat keputusan diambil. 
Maria dan Nahartyo (2012) juga menyebutkan bahwa keadilan dalam proses 
pengambilan keputusan yang dilakukan secara adil dapat menyebabkan seseorang 
menerima keputusan tersebut meskipun tidak setuju dengan hasil akhirnya. Lebih 
lanjut menurut Maria dan Nahartyo (2012) menegaskan, keadilan dalam suatu 
proses pengambilan keputusan menjadi norma yang diterima secara umum baik 
dalam konteks organisasi maupun konteks sosial terhadap perilaku individu. 
 
2.1.7 Komitmen Tujuan Anggaran 
Menurut Indarto (2011) komitmen dapat terjadi ketika seorang bawahan 
telah menerima tujuan anggaran yang telah ditetapkan oleh atasan, apabila dalam 
proses pembuatan anggaran tersebut melibatkan adanya partisipasi. Dalam 
penelitian Maiga dan Jacobs (2007a) menurut Locke et al (1981) komitmen tujuan 
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anggaran diartikan sebagai ketekunan dan kesungguhan tekad dalam mencoba 
mencapai target anggaran dari waktu ke waktu. Dengan adanya komitmen 
seseorang akan terdorong dalam menjalankan pekerjaannya sehingga dapat 
berkinerja lebih baik dalam mencapai suatu tujuan tertentu.  
Wentzel menyatakan pentingnya komitmen tujuan anggaran dalam 
mencapai tujuan finansial organisasi yang dilakukan oleh manajer. Sedangkan 
Magner et al (1996) dalam Maiga dan Jacobs (2007a) juga menyebutkan bahwa 
seorang bawahan yang memiliki komitmen tinggi terhadap tujuan anggaran 
mereka, mencari interaksi dengan orang-orang yang memiliki pengetahuan 
mengenai lingkungan kerja mereka, tujuan kinerja, strategi tugas, dan masalah-
masalah lainnya berpengaruh terhadap kinerja.  
 
2.1.8 Kinerja Manajerial 
Peningkatan efektifitas organisasi dapat dilakukan dengan adanya 
pengukuran kinerja manajerial (Sumadiyah dan Susanta, 2004). Pengukuran kinerja 
manajerial didasarkan pada pelaksanaan fungsi-fungsi manajemen yakni dengan 
mengukur sejauh mana manajer mampu melaksanakan fungsi-fungsi tersebut yang 
meliputi perencanaan, investigasi, pengkoordinasian, evaluasi, pengawasan, 
pemilihan staf, negosiasi dan perwakilan (Mahoney et al dalam Handoko, 1996:34) 
1. Perencanaan, yakni proses memilih dan menetapkan tujuan-tujuan 
organisasi disertai penentuan strategi atau tatacara dalam mencapai tujuan 
yang meliputi penetuan program, prosedur, metode, sistem, anggaran dan 
standar yang dibutuhkan. Manajer tidak akan dapat mengetahui bagaimana 
cara mengkoordinasikan individu dan sumber daya yang dimiliki 
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perusahaan secara efektif tanpa adanya perencanaan, dan tanpa perencanaan 
seorang manajer sulit untuk mencapai sasaran atau target anggaran, terlebih 
dengan adanya perencanaan terjadinya penyimpangan dapat diketahui 
secara dini. 
2. Investigasi, dalam proses investigasi sudah diperlukan suatu penyelidikan. 
Sebab dalam investigasi memuat pengendalian jika terjadi suatu 
penyimpangan. Sekali ada indikasi terjadi penyimpangan maka langsung 
dilakukan penyelidikan atau penginvestigasian.  
3. Pengkoordinasian, adalah suatu proses pencapaian tujuan organisasi yang 
dilakukan dengan cara mengintegrasikan tujuan-tujuan dan aktivitas-
aktivitas pada satuan-satuan organisasi yang terpisah. 
4. Evaluasi, yakni hasil-hasil yang telah dicapai pada aktivitas-aktivitas 
organisasi diukur dan dinilai kembali secara objektif apakah sudah sejalan 
dengan standar yang telah direncanakan. 
5. Pengawasan merupakan penemuan dan penerapan cara dan peralatan untuk 
menjamin bahwa rencana telah dilaksanakan sesuai dengan rencana yang 
telah ditetapkan. 
6. Pemilihan staf, merupakan hal yang mutlak bagi suatu organisasi dalam 
memilih karyawan yang terampil dan cakap dalam pekerjaannya. Sehingga 
dalam merekrut karyawan, seorang manajer harus bersikap selektif dan 
dalam memilih seorang karyawan harus sesuai dengan kualifikasi yang 
seharusnya dimiliki. 
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7. Negosiasi, berkaitan dengan suatu proses tawar-menawar dengan pihak 
ekstern perusahaan dalam memenuhi kebutuhan usahanya seperti pemasok, 
manajer harus memiliki kemampuan yang baik dalam hal negosiasi sebab 
hal tersebut dapat menguntungkan perusahaan. Serta kemampuan negosiasi 
yang baik sangat diperlukan dalam melaksanakan tugas seorang manajer 
dalam menghadapi suatu permasalahan yang berkaitan dengan orang lain. 
8. Perwakilan, adalah kehadiran seorang manajer dalam pertemuan-pertemuan 
dengan perusahaan lain yang dapat mempromosikan keberadaan 
perusahaan yang ia pimpin serta memberikan penjelasan kepada masyarakat 
mengenai hal yang berhubungan dengan perusahaan. 
 
2.1.9 Kinerja dalam Islam 
Firman Allah yang tertuang dalam QS. Al-Ahqaaf ayat 19 menyebutkan  
 
Artinya : “Dan bagi masing-masing mereka derajat menurut apa 
yang telah mereka kerjakan dan agar Allah mencukupkan bagi 
mereka (balasan) pekerjaan-pekerjaan mereka sedang mereka tiada 
dirugikan.” 
 
 Dari ayat tersebut dapat diketahui bahwa Allah pasti akan memberi 
balasan atas setiap amal perbuatan manusia yang didasarkan pada apa yang 
telah mereka kerjakan. Artinya apabila seseorang melaksanakan pekerjaan 
dengan baik dan menunjukkan kinerja yang baik pula bagi organisasinya 
maka ia akan memperoleh hasil yang baik pula dari kerjaannya dan akan 
memberikan keuntungan bagi organisasinya (Rahman, 2010:89). Selain itu 
Allah juga berfirman dalam QS. Al-A’raf ayat 39 : 
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Artinya : “Dan berkata orang-orang yang masuk terdahulu di 
antara mereka kepada orang-orang yang masuk kemudian: "Kamu 
tidak mempunyai kelebihan sedikit pun atas kami, maka rasakanlah 
siksaan karena perbuatan yang telah kamu lakukan". 
 
Ayat di atas menyatakan bahwa segala kelebihan yang ada didunia 
ini hanya milik Allah, oleh karena itu bekerja tidak hanya sebatas 
ubuddiyah saja, karena pekerjaan merupakan proses yang frekuensi 
logisnya adalah pahala (balasan) yang akan kita terima. Dalam konteks ini, 
pekerjaan tidak hanya bersifat ritual dan ukhrowi, akan tetapi juga 
merupakan pekerjaan sosial yang bersifat duniawi (Rahman, 2010:91). 
 
2.2 Tinjauan Pustaka 
Pada bagian tinjauan pustaka terdiri atas penelitian terdahulu yang relevan 
yang mencakup variabel, peneliti, metode, data/sampel dan hasil analisis data. 
Adapun tinjauan pustaka pada penelitian ini adalah sebagai berikut : 
 
 
 
 
Gambar 2.1  
Penelitian yang Relevan 
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Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen: 
Partisipasi 
Anggaran, 
Keadilan 
Prosedural, 
Keadilan 
Distributif, 
Goal 
Commitment 
Variabel 
Dependen : 
Kinerja 
Manajerial 
 
 
Wiryanata 
(2014), metode 
survey 
keusioner, 
sampel 187 
manajer hotel 
berbintang di 
Bali. 
Partisipasi anggaran, 
keadilan 
prosedural,keadilan 
distributif, goal 
commitment 
berpengaruh positif 
terhadap kinerja 
manajerial. 
 
Penelitian 
selanjutnya agar 
mengembangkan 
model dengan 
mempertimbangkan 
variabel lain yang 
akan dijadikan 
variabel intervening 
antara partisipasi 
anggaran dan kinerja 
manajerial.  
Variabel 
Independen:  
Partisipasi 
Anggaran, 
Keadilan 
Prosedural, 
Komitmen 
Organisasi 
Variabel 
Dependen : 
Saring 
Informasi 
Robert, dkk. 
(2014), metode 
survey 
kuesioner, pada 
90 manajer di 
empat 
perusahaan 
besar Amerika 
Serikat. 
Partisipasi anggaran, 
keadilan prosedural, 
komitmen organisasi 
berpengaruh positif 
terhadap 
pengungkapan 
informasi yang 
dimiliki bawahan. 
 
Penelitian 
selanjutnya 
diharapkan 
memperluas daerah 
survey agar 
penelitian dapat 
digeneralisasi 
Tabel berlanjut….  
 
 
 
 
 
Lanjutan Tabel 2.1 
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Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen: 
Penganggaran 
Partisipatif 
Variabel  
Dependen : 
Kinerja 
organisasional 
Variabel 
Intervening: 
Keadilan 
Organisasi, 
Komitmen 
Organisasi 
 
Rofingatun, 
Dkk. (2013), 
metode survey, 
dengan sampel 
87 manajer level 
menengah di 
rumah sakit 
yang ada di 
Papua 
Partisipasi 
penganggaran 
berpengaruh positif 
pada kinerja 
organisasional dan 
keadilan organisasi, 
keadilan organisasi 
berpengaruh positif 
pada komitmen 
organisasional dan 
kinerja 
organisasional, serta 
komitmen 
berpengaruh positif 
pada kinerja 
organisasional 
Penelitian 
selanjutnya agar 
menggunakan 
sampel yang 
berbeda dari 
penelitian ini agar 
memungkinkan 
untuk disimpulkan 
secara umum 
Variabel 
Independen: 
Penganggaran 
Partisipatif 
Variabel  
Dependen: 
Kinerja 
Manajerial 
Variabel 
Intervening: 
Keadilan 
Distributif, 
Keadilan 
Prosedural, 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran, Job 
Relevant 
Information 
Hanny (2013), 
metode survey, 
sampel 120 
manajer pada 
sektor 
perbankan di 
Bandung dan 
Cimahi. 
Partisipasi 
penganggaran 
meningkatan 
persepsi 
keadilan, komitmen 
tujuan anggaran, dan 
JRI. Persepsi 
keadilan, komitmen 
tujuan anggaran, dan 
JRI memiliki 
pengaruh positif 
signifikan pada 
kinerja manajerial. 
Penelitian 
selanjutnya 
diharapkan 
menggunakan teknik 
analisis data yang 
berbeda. 
 
Tabel berlanjut…   
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Lanjutan Tabel 2.1 
Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen: 
Penganggaran 
Partisipatif 
Variabel  
Dependen: 
Kinerja 
Manajerial 
Variabel 
Intervening: 
Kecukupan 
Anggaran, 
Komitmen 
Organisasi, 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran, dan 
Job 
Relevant 
Information 
(JRI) 
Indarto (2011), 
metode survay, 
sampel 110 
manajer level 
menengah di 
Jawa Tengah 
Partisipasi dalam 
proses penganggaran 
berhubungan positif 
dengan kinerja 
manajerial. 
Kecukupan 
anggaran, komitmen 
organisasi, komitmen 
tujuan anggaran, JRI 
dapat berfungsi 
sebagai mediator 
dalam hubungan 
antara partisipasi 
anggaran dengan 
kinerja manajerial. 
Penelitian 
selanjutnya 
hendaknya 
menggunakan 
metode wawancara 
agar mendapatkan 
hasil yang sesuai 
dengan keadaan 
yang sebenarnya dan 
memperoleh 
responden yang 
tepat. 
 
Variabel 
Independen: 
Penganggaran 
Partisipatif 
Variabel  
Dependen: 
Kinerja 
Manajerial 
Variabel 
Intervening: 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran, 
Kultur 
Organisasional 
 
Damayanti(2007
), metode 
survay, sampel 
131 manajer 
departemen 
dari tiga hotel 
bintang lima di 
Jawa dan Bali 
Komitmen tujuan 
anggaran 
memediasi hubungan 
partisipasi 
penganggaran 
dan kinerja 
manajerial, 
sedangkan budaya 
organisasi 
memoderasi 
(meningkatkan) 
pengaruh 
positif partisipasi 
penganggaran dan 
kinerja 
manajerial. 
Penelitian 
selanjutnya agar 
mengembangkan 
model dengan 
mempertimbangkan 
variabel lain, selain 
variabel intervening 
antara partisipasi 
anggaran dan 
kinerja. 
Tabel berlanjut…  
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Lanjutan Tabel 2.1 
Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen: 
Partisipasi 
Penganggaran 
Variabel 
 Dependen: 
Kinerja 
Manajerial 
Variabel 
Pemoderasi: 
Desentralisasi 
dan 
Gaya 
Kepemimpinan 
Nor (2007), 
metode survey 
dengan sampel 
169 manajer 
pusatpertanggun
gjawabanrumah 
sakit. 
Terdapat pengaruh 
positif signifikan 
partisipasi 
penganggaran pada 
kinerja manajerial. 
Desentralisasi dan 
gaya kepemimpinan 
tidak memengaruhi 
hubungan partisipasi 
penganggaran 
dengan kinerja. 
Penelitian 
selanjutnya dapat 
menambah sampel 
penelitian dengan 
meneliti beberapa 
rumah sakit yang 
memiliki standar 
atau tipe yang sama, 
sehingga dapat 
meningkatkan 
generalisasi hasil 
penelitian. 
 
Variabel 
Independen: 
Partisipasi 
Penganggaran, 
Keadilan 
Distributif, 
Keadilan 
Prosedural, 
dan Komitmen 
Tujuan 
Anggaran 
Variabel  
Dependen : 
Kinerja 
 
Ulupui (2005), 
metode survey 
dengan sampel 
85 Kepala 
Dinas, Kabag 
TU dan 
Kasubdin pada 
dinas - dinas di 
Kabupaten 
Bandung 
Partisipasi 
penganggaran 
berpengaruh 
signifikan pada 
kinerja, keadilan 
prosedural 
berpengaruh 
signifikan pada 
kinerja, namun 
keadilan distributif 
tidak berpengaruh 
signifikan pada 
kinerja. Komitmen 
tujuan anggaran 
ditemukan 
berhubungan negatif 
dengan partisipasi 
anggaran. 
Penelitian 
diharapkan 
melakukan uji 
instrumen terlebih 
dahulu sebelum 
mengambil data 
untuk penelitian. 
Hal tersebut 
bertujuan agar 
mendapatkan 
jawaban kuesioner 
yang lebih baik dan 
menghindari 
pertanyaan yang 
tidak valid untuk 
tidak diujikan lagi 
pada saat kuesioner 
disebarkan. 
Tabel berlanjut…. 
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Lanjutan Tabel 2.1  
Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen: 
Penganggaran 
Partisipatif 
Variabel  
Dependen: 
Kinerja 
Variabel 
Intervening: 
Keadilan 
Distributif, 
Keadilan 
Prosedural, 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran, Job 
Relevant 
Information 
Mulyasari dan 
Sugiri (2005), 
metode survey, 
dengan sampel 
89 manajer  
perusahaan 
jasa dan 
manufaktur 
Hubungan 
penganggaran 
partispatif dan 
kinerja tidak 
signifikan setelah 
terdapat faktor lain 
yang memediasi 
hubungan tersebut. 
Namun, hubungan 
langsung 
penganggaran 
partisipatif dan 
kinerja masih lebih 
kuat dibanding 
hubungan tidak 
langsung yang 
dimediasi oleh 
keadilan distributif, 
keadilan prosedural, 
komitmen pada 
tujuan, dan job-
relevant information. 
Keadilan persepsian 
dan job-relevant 
information 
mempengaruhi 
kinerja. Komitmen 
pada tujuan tidak 
terbukti 
mempengaruhi 
kinerja manajer 
dalam penganggaran 
partisipatif. 
Pengembangan 
penelitian 
selanjutnya 
mengenai hubungan 
antara partisipasi 
penganggaran dan 
kinerja manajerial 
dapat menggunakan 
variabel pemediasi 
lain seperti misalnya 
kecukupan 
anggaran. 
Tabel berlanjut….  
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Lanjutan Tabel 2.1 
Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen : 
Partisipasi 
Penganggaran 
Variabel 
 Dependen : 
Kinerja 
Manajerial 
Variabel 
Pemoderasi : 
Komitmen 
Organisasi 
dan Keinginan 
Sosial 
 
Supriyono 
(2004), metode 
survey pada 
manajer –
manajer 
perusahaan 
going public di 
BEJ 
Terdapat pengaruh 
positif signifikan 
partisipasi 
penganggaran pada 
kinerja manajerial, 
serta komitmen 
organisasi dan 
keinginan sosial 
meningkatkan 
pengaruh partisipasi 
penganggaran pada 
kinerja manajerial. 
Diharap bagi 
peneliti selanjutnya 
agar menambah 
variabel lain yang 
yang dapat 
mempengaruhi 
hubungan partisiasi 
anggaran dan kinerja 
manajerial. 
Variabel 
Independen: 
Partisipasi 
Penganggaran 
Variabel 
 Dependen: 
Kinerja 
Manajerial 
Variabel 
Intervening: 
Keadilan 
Distributif, 
Keadilan 
Prosedural, 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran, 
Motivasi 
 
Yenti(2003), 
metode survey, 
128 manajer 
perusahaan 
manufaktur di 
Indonesia 
Hasil penelitian tidak 
Mendukung 
hubungan antara 
partisipasi 
penyusunan 
anggaran 
dengan kinerja 
manajerial dengan 
variabel intervening 
keadilan distributif, 
keadilan prosedur, 
komitmen terhadap 
tujuan anggaran dan 
motivasi, karena 
hubungan tidak 
langsung yang 
memediasi antara 
partisipasi 
penyusunan 
anggaran dengan 
kinerja manajerial 
menunjukkan nilai 
yang rendah dan 
sangat lemah. 
Peneliti lebih 
memperhatikan 
kualitas responden 
dalam pengisian 
kuesioner agar data 
yang diperoleh 
peneliti sesuai 
seperti yang 
diharapkan 
 
Tabel berlanjut….  
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Lanjutan Tabel 2.1  
Variabel 
Peneliti, 
Metode, dan 
Sampel 
Hasil Penelitian Saran Penelitian 
Variabel 
Independen : 
Partisipasi 
Penganggaran 
Variabel 
 Dependen: 
Kinerja 
Variabel 
Intervening: 
Keadilan 
Distributif, 
Keadilan 
Prosedural, 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran 
 
Wentzel (2002), 
dengan metode 
survey pada 74 
manajer pusat 
pertanggungjaw
aban rumah 
sakit 
Peningkatan 
partisipasi selama 
proses penganggaran 
akan memupuk rasa 
keadilan, sehingga 
meningkatkan 
komitmen manajer 
pada tujuan anggaran 
dan kemudian 
meningkatkan 
kinerja. Ditemukan 
pula pengaruh 
langsung antara 
persepsi keadilan dan 
kinerja menjadi tidak 
signifikan ketika 
komitmen tujuan 
dipertimbangkan. 
Penelitian 
selanjutnya dapat 
menambah sampel 
penelitian dengan 
meneliti beberapa 
rumah sakit yang 
memiliki standar 
atau tipe yang sama, 
sehingga dapat 
meningkatkan 
generalisasi hasil 
penelitian 
 
Variabel 
Independen : 
Budgetary 
Goal 
Characteristics 
Variabel  
Dependen: 
Perilaku dan 
Kinerja 
Manajerial 
Kenis 
(1979), metode 
survey pada 169 
manajer 
departemen 
yang memiliki 
tanggung jawab 
terhadap 
anggaran 
Partisipasi anggaran 
memiliki pengaruh 
positif dan signifikan 
pada perilaku dan 
kinerja manajerial. 
Peneliti lebih 
memperhatikan 
kualitas responden 
dalam pengisian 
kuesioner agar data 
yang diperoleh 
peneliti sesuai 
seperti yang 
diharapkan 
 
Variabel 
Independen: 
Partisipasi 
Penganggaran 
Variabel 
 Dependen: 
Kinerja 
Manajerial 
 
Milani 
(1975), metode 
survey dengan 
sampel 82 
manajer 
produksi level 
terenda 
perusahaan 
besar berskala 
internasional. 
Tidak ada pengaruh 
signifikan antara 
partisipasi 
penyusunan 
anggaran dan kinerja 
manajerial. 
Diharap bagi 
peneliti selanjutnya 
agar menambah 
variabel lain yang 
yang dapat 
mempengaruhi 
hubungan partisiasi 
anggaran dan kinerja 
manajerial.  
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2.3 Kerangka Berfikir 
Kerangka berfikir merupakan model konseptual tentang bagaimana teori 
berhubungan dengan berbagai faktor yang telah diidentifikasi sebagai masalah 
penting. Kerangka berfikir dalam penelitian “Pengaruh Partisipasi Anggaran 
Terhadap Kinerja Manajerial dengan Keadilan Prosedural, Keadilan Distributif dan 
Komitmen Tujuan Anggaran sebagai Variabel Intervening”, dapat digambarkan 
sebagai berikut. 
Gambar 2.2 
 Kerangka Berpikir 
 
 
2.4 Hipotesis 
Hipotesis merupakan jawaban sementara terhadap pernyataan-pernyataan 
yang dikemukakan dalam perumusan masalah dan masih harus dibuktikan 
kebenarannya lewat pengumpulannya dan penganalisaan data penelitian 
(Suharsimi, 2002 : 72) 
Adapun hipotesis dalam penelitian ini adalah sebagai berikut. 
1. Pengaruh Partisipasi Anggaran Terhadap Keadilan Distributif dan Keadilan 
Prosedural 
39 
 
Thibaut dan Walker (1975) dalam Wentzel (2002) mengatakan 
keadilan persepsian ditentukan oleh proses kontrol (partisipasi) yang 
dipengaruhi berbagai keputusan dan konsekuensi dari adanya hasil yang 
merata. Pengertian lebih lanjut mengatakan bahwa keadilan persepsian 
adalah penilaian terhadap bagaimana norma sosial berhubungan dengan 
proses pembuatan keputusan dan bagaimana seseorang diperlakukan oleh 
atasan dan pihak lainnya (Lind dan Tyler 1988).  
Teori self-interest menghubungkan partisipasi pada penganggaran 
dan keadilan pesepsian (Lind dan Tyler 1988; Tyler 1989 dalam Wentzel 
2002).  Konsep tersebut meliputi konsep efek yang berdasarkan hasil 
(outcome-based) (Lau et al. 2008) yang menerangkan bahwa seseorang 
memperhatikan keikutsertaan dalam proses organisasi karena mereka 
melihat pada hasil yang akan didapatkan dari kegiatan tersebut.  
Persepsi individu terhadap keadilan akan meningkat saat seseorang 
diberikan kesempatan untuk berpartisipasi karena meyakini bahwa 
keikutsertaan tersebut penting dalam mencapai tujuan yang diharapkan dari 
suatu organisasi.  
Keadilan persepsian dapat dijelaskan melalui dua bentuk, yaitu 
keadilan prosedural (procedural justice) yang dirasakan dalam kebijakan 
atau prosedur, digunakan dalam membuat keputusan (Folger dan Greenberg 
1983); dan keadilan distributif (distributive justice) yang menilai keadilan 
akan hasil sesungguhnya yang didapatkan oleh individu dalam organisasi 
(Greenberg 1987). 
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Leventhal (1976) mendefinisikan keadilan distributif sebagai 
kepercayaan pada individu bahwa suatu hal telah adil saat upah, hukuman, 
atau sumber daya yang didistribusikan telah sesuai dengan kriteria tertentu. 
Aturan prosedural (keadilan prosedural) oleh Leventhal (1980) 
dalamSholihin et al. (2011) didefinisikan sebagai kepercayaan individu 
bahwa prosedur yang dialokasikan secara tepat yang memenuhi kriteria 
tertentu adalah adil dan tepat.  
Sholihin et al. (2011) mengintepretasikan empat dari enam karakter 
keadilan yang dijabarkan oleh Leventhal (1980) dapat didorong oleh 
partisipasi pada penentuan tujuan, salah satunya dalam proses partisipasi 
anggaran yang merupakan aturan tentang keterwakilan (representative 
rule). Menurut Sholihin et al. (2011) membiarkan karyawan untuk 
merefleksikan kepedulian, nilai, dan memberikan kesempatan untuk 
memodifikasi keputusan sehingga dapat dijadikan alat untuk berbagi 
informasi.  
Wentzel (2002) membuktikan bahwa partisipasi pada penganggaran 
berpengaruh pada keadilan distributif dan keadilan prosedural. Berdasarkan 
berbagai pembahasan di atas, maka peneliti membangun hipotesis sebagai 
berikut:  
H1: Partisipasi anggaranberpengaruhsignifikanterhadap keadilan 
persepsian distributif.  
H2: Partisipasi anggaran berpengaruhsignifikan terhadap keadilan 
persepsian prosedural. 
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2. Pengaruh Partisipasi Anggaran Terhadap Komitmen Tujuan Anggaran 
Locke et al. (1988) mengemukakan bahwa komitmen terhadap 
tujuan merupakan derajat komitmen individu untuk mencapai tujuan 
tertentu dan merupakan aspek kunci dari teori penetapan tujuan (goalsetting 
theory). Teori penetapan tujuan (goal setting theory) adalah teori yang 
berfokus pada pada identifikasi jenis tujuan yang paling efektif untuk 
menghasilkan motivasi dan kinerja pada tingkatan yang tinggi, dan 
menjelaskan mengapa tujuan tersebut memiliki dampak (George dan Jones 
2006 dalam Rahmania 2014).  
Terdapat beberapa temuan penting yang berhubungan dengan 
komitmen tujuan anggaran yaitu kinerja tugas (task performance) dan 
akuisisi keterampilan. Komitmen terhadap tujuan ditandai dengan tekad 
untuk memperkuat usaha searah dengan tujuan dari waktu ke waktu(Seijts 
dan Latham 2001 dalam Li dan Butler 2004). 
Chong dan Chong (2002) mengemukakan bahwa saat seseorang 
memiliki kesempatan untuk terlibat dalam pembuatan keputusan, maka ia 
akan meningkatkan komitmennya pada tercapainya tujuan organisasi. Nouri 
dan Parker (1998) menemukan adanya hubungan positif antara partisipasi 
pada penganggaran dan komitmen terhadap anggaran dari hasil survey yang 
ia lakukan pada pada manajer di berbagai perusahaan besar di Amerika 
Serikat. Berdasarkan berbagai penjelasan tersebut peneliti membangun 
hipotesis sebagai berikut:  
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H3: Partisipasi anggaran berpengaruh signifikan terhadap komitmen 
tujuan anggaran. 
3. Pengaruh antara Keadilan Distributif dan Keadilan Prosedural Terhadap 
Kinerja Manajerial 
 Persepsi karyawan tentang aspek-aspek keadilan dalam kehidupan 
organisasi merupakan bentuk reaksi karyawan yang berhubungan dengan 
penilaian tentang kewajaran dan kelayakan yang terdapat dalam kehidupan 
berorganisasi (Folger dan Konovsky, 1989).  
 Berdasarkan teori keadilan, keadilan prosedural dan distributif 
merujuk pada persepsi karyawan terhadap kewajaran dan keseimbangan 
antara masukan-masukan yang mereka berikan dengan hasil-hasil 
organisasional yang mereka terima, serta persepsi karyawan tentang wajar 
atau tidaknya proses-proses yang digunakan untuk mendistribusikan hasil-
hasil organisasional tersebut (Pareke, 2004).  
 Schuler dan Jackson (2002) dalam Ratnawati dan Amri (2013:60) 
menyatakan bahwa setiap orang mengharapkan hasil yang sesuai dengan 
keinginannya dan menguntungkan dirinya. Maka dalam keadilan distributif 
sudut pandang perbandingan antara hasil yang diperoleh oleh seseorang 
pegawai dengan hasil yang diperoleh pegawai lain, dan situasi yang 
dihadapi oleh seseorang pegawai juga dibandingkan dengan situasi yang 
dihadapi oleh pegawai lain. 
 Early dan Lind (1987) dalam Bawono (2008:153) penelitiannya 
menyimpulkan bahwa keadilan prosedural berkorelasi positif dengan 
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kinerja manajer. Mereka menemukan bukti bahwa persepsi manajer lini 
terhadap cara mengevaluasi, proses promosi dan umpan balik dalam 
mengkomunikasikan kinerja akan mempengaruhi kinerja manajerial para 
manajer lini.  
 Berbagai proses yang telah dilalui secara tepat akan membantu 
pencapaian tujuan bersama yang telah ditetapkan. Keadilan prosedural akan 
meningkatkan keberfungsian prosedur dan hal ini membantu manajer dalam 
pengambilan keputusan karena semua informasi yang sudah melalui 
prosedur berarti telah melalui sejumlah evaluasi pada tiap 
prosedur.Berdasarkan penjelasan diatas dibuat dua hipotesis sebagai berikut 
: 
H4: Keadilan distributif berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial 
H5: Keadilan prosedural berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial 
4. Pengaruh Komitmen Tujuan Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial 
 Komitmen terhadap tujuan adalah suatu konstuk kritis dalam 
memahami hubungan antara tujuan dan kinerja tugas (Yenti, 2003). 
Komitmen pada tujuan merupakan hal penting karena produktifitas manajer 
yang ada sangat menentukan apakah organisasi dapat mencapai komitmen 
individualnya untuk mencapai tujuan tertentu dan dianggap sebagai aspek 
utama teori goal setting (Murray dalam Sugiyanto dan Subagiyo, 2005).  
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 Tingginya komitmen terhadap tujuan anggaran akan mempermudah 
penerimaan anggaran tersebut meskipun sulit untuk dicapai. Sedangkan 
penetapan tujuan secara spesifik dan sulit, tetapi memungkinkan untuk 
dicapai, akan mempertinggi tingkat kinerja. Dengan demikian dapat 
disimpulkan bahwa kinerja adalah fungsi utama dari pencapaian tujuan, dan 
komitmen tujuan anggaran merupakan alat untuk memprediksikannya 
(Locke, 1968; Locke dkk 1981; Locke dan Latham, 1990; Wofford dkk, 
1992 dalam Yusfaningrum dan Ghozali, 2005).  
 Randall (1990) dalam Apriwandi dan Chaeruba (2011:5) menjelaskan 
bahwa komitmen pada tujuan menggambarkan kuatnya semangat dalam diri 
karyawan untuk bisa bekerja sesuai dengan target pekerjaan yang harus 
tercapai. Karyawan dengan komitmen pada tujuan yang kuat memiliki 
upaya lebih baik untuk bekerja mencapai tujuan. Komitmen pada tujuan 
yang kuat tersebut mendorong karyawan untuk lebih kreatif dalam bekerja 
dengan berusaha semaksimal mungkin untuk mencapai tujuan yaitu target 
pekerjaan. 
 Berdasarkan uraian di atas maka pengaruh komitmen tujuan anggaran 
terhadap kinerja manajerial diuji dalam hipotesis berikut: 
H6: Komitmen tujuan anggaran berpengaruh signifikanterhadap kinerja 
manajerial 
5. Pengaruh Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial 
  Partisipasi pada penganggaran merupakan kegiatan penyusunan 
anggaran dengan melibatkan pihak-pihak terkait dalam organisasi, agar 
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hasil dari pengambilan keputusan tersebut dapat sesuai dengan kebutuhan 
organisasi.  
 Partisipasi karyawan dalam proses menentukan anggaran memberikan 
kesempatan pada atasan untuk meningkatkan akses pada informasi lokal 
(local information) (Baiman 1982; Baiman dan Evans 1983; Magee 1980) 
yang terjadi pada setiap bagian di dalam organisasi, sehingga dapat 
mereduksi informasi yang asimetris. Informasi lokal yang tidak dimiliki 
oleh atasan akan mempengaruhi proses pembuatan keputusan mengenai 
penganggaran (Evan 1983; Coughlan dan Schmidt 1985; dan Penno 1984).  
 Kinerja pada konteks manajemen mencakup perencanaan dan 
prosedur yang terintegrasi dan diturunkan melalui organisasi untuk 
memberikan ikatan antara masing-masing individu dan strategi organisasi 
secara keseluruhan (Roger 1990).  
 Silmilian (2013:8) menjelaskan bahwa dalam konteks partisipasi 
penyusunan anggaran sebagai suatu mekanisme pertukaran informasi dalam 
proses kerja sama yang memungkinkan karyawan dan pimpinan untuk 
memperoleh pengertian yang lebih jelas tentang pekerjaan masing-masing. 
 Partisipasi anggaran menyebabkan manajer memahami berbagai 
permasalahan yang dihadapi sehingga keputusan yang diambil juga tepat 
sasaran. Untuk itu, partisipasi anggaran akan mampu meningkatkan 
kecakapan manjerial dalam pengambilan keputusan(Silmilian, 2013:8).  
 Sebagaimana dinyatakan oleh Mahoney et al, (1963) dalam Silmilian 
(2013:1) bahwa kinerja manajerial merupakan tingkat keberhasilan para 
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pejabat terkait yang mencakup tingkat kecakapan dalam melaksanakan 
aktivitas manajemen meliputi perencanaan, investigasi, koordinasi, 
evaluasi, pengawasan, pengaturan staf, negosiasi dan representasi.Berdasar 
pada berbagai penjelasan di atas, peneliti berkeyakinan untuk membangun 
hipotesis sebagai berikut:  
H7: Partisipasi anggaran berpengaruhsignifikanterhadap kinerja manajerial.  
6. Pengaruh Partisipasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial dengan 
Keadilan Distributif dan Keadilan Prosedural sebagai Variabel Intervening 
 Wentzel (2002) menyebutkan bahwa persepsi keadilan memainkan 
peran penting dalam penganggaran. Choi dan Mattila (2006) dalam Hanny 
(2013) menyatakan bahwa informasi yang diterima karyawan akan 
mengarahkan pada peningkatan persepsi keadilan mereka. Persepsi keadilan 
yang dimaksud adalah keadilan distributif dan keadilan prosedural. 
 Keadilan distributif merupakan keadilan yang dirasakan terkait 
dengan rasio outcome yang didapat setelah memberikan suatu input, yang 
dibandingkan dengan rekannya. Keadilan prosedural merupakan keadilan 
yang dirasakan terkait cara penentuan distribusi outcome tersebut. 
Partisipasi dalam proses penganggaran tersebut dapat meningkatkan 
persepsi mengenai keadilan karena karyawan menganggap bahwa anggaran 
yang disetujui merupakan hasil dari sistem partisipasi penganggaran. 
 Jika manajer terlibat dalam proses penganggaran, maka manajer dapat 
terlibat dalam penentuan keputusan alokasi anggaran (Yenti, 2003). Jadi 
dapat disimpulkan bahwa partisipasi manajer dalam proses penganggaran 
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akan meningkatkan persepsi keadilan distributif dan keadilan prosedural 
manajer. Hal ini dapat terjadi karena dalam proses penganggaran, manajer 
turut serta dalam proses penentuan alokasi anggaran termasuk alokasi 
kompensasi dan cara penentuan alokasi kompensasi yang diberikan kepada 
seluruh karyawan.  
 Greenberg (1993) menyatakanpersepsi keadilan distributif dan 
keadilan prosedural yang timbul dari proses partisipasi penganggaran akan 
memengaruhi penerimaan pihak-pihak yang terlibat dalam partisipasi 
tersebut, terhadap target-target yang ditetapkan dalam anggaran. 
Penerimaan ini merupakan suatu kondisi yang mengarah pada peningkatan 
kinerja (Lau dan Lim, 2002).  
 Hanny (2013) menyatakan bahwa persepsi keadilan dapat 
meningkatkan kinerja manajerial, karena mereka percaya bahwa anggaran 
telah dibuat serasional mungkin, sehingga dorongan atau motivasi yang 
mereka miliki untuk memenuhi anggaran tersebut juga meningkat.  
H8: Partisipasi penganggaran berpengaruh signifikan pada kinerja 
manajerial dengan keadilan distributif sebagai variabel intervening. 
H9: Partisipasi penganggaran berpengaruh signifikan pada kinerja 
manajerial dengan keadilan prosedural sebagai variabel intervening. 
7. Pengaruh Partisiapasi Anggaran Terhadap Kinerja Manajerial dengan 
Komitmen Tujuan Anggaran sebagai Variabel Intervening 
Sields dan Sields (1998) dalam Indarto dan Ayu (2011) menyatakan 
bahwa partisipasi akan meningkatkan kepercayaan bawahan, pengendalian, 
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dan keterlibatan diri dengan organisasi, sehingga bawahan dapat menerima 
dan mempunyai komitmen terhadap anggaran yang disusun. Damayanti 
(2007) menyatakan keterlibatan bawahan ini akan dapat menumbuhkan 
sikap mau menerima, berkomitmen yang lebih, dan penentuan untuk 
mencapai tujuan.  
Damayanti (2007) menambahkan, sikap mau bekerja sama dari 
bawahan dikarenakan oleh bawahan merasakan adanya keterlibatan (merasa 
memiliki), dan ikut merasakan menjadi bagian dari perusahaan. Chong dan 
Chong (2002) menemukan bahwa partisipasi penganggaran berhubungan 
positif dengan komitmen tujuan anggaran.  
Penelitian yang dilakukan oleh Argyris (1952), Becker dan Green 
(1962), Hofstede(1968) dalam Indarto dan Ayu (2011) juga mengemukakan 
hal yang senada yaitu bahwa partisipasi anggaran memotivasi karyawan 
untuk menerima dan mempunyai komitmen terhadap tujuan anggaran yang 
telah disusun secara bersama antara karyawan dan atasan.  
Tingginya komitmen terhadap tujuan anggaran akan mempermudah 
penerimaan anggaran tersebut meskipun sulit untuk dicapai, dengan 
demikian tingkat kinerja akan meningkat (Indarto dan Ayu, 2011). 
H10: Partisipasi penganggaran berpengaruh signifikan pada kinerja 
manajerial dengan komitmen tujuan anggaran sebagai variabel 
intervening. 
 
 
BAB III 
METODE PENELITIAN 
3.1 Waktu  
Waktu penelitian yang digunakan dimulai dari penyusunan proposal pada 
bulan November 2016 hingga bulan Agustus 2017.  
 
3.2 Jenis Penelitian 
Jenis penelitian yang digunakan pada penelitian ini adalah penelitian 
kuantitatif, penelitian ini bertujuan untuk menguji hipotesa yang berupa pengaruh 
antar variabel (Indriantoro dan Supomo, 2002: 27), jenis penelitian ini digunakan 
untuk menjelaskan pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial 
dengan keadilan prosedural, keadilan distributif, komitmen tujuan anggaran sebagai 
variabel intervening. 
3.3 Populasi, Sampel, Teknik Pengambilan Sampel 
Populasi menurut Sugiyono (2006: 55) adalah wilayah generalisasi yang 
terdiri atas obyek/ subyek yang mempunyai kuantitas dan karakteristik tertentu 
yang ditetapkan peneliti untuk dipelajari dan kemudian ditarik kesimpulan. 
Populasi dalam penelitian ini adalah seluruh manajer pada PT Nasmoco Group 
Jawa Tengah.  
Sampel adalah sebagian dari jumlah dan karakteristik yang dimiliki oleh 
populasi tersebut (Sugiyono, 2011:81). Pengambilan sampel dalam penelitian 
inidengan teknik probability sampling yaitu simple random sampling dengan 
menggunakan rumus slovin, dengan rumus sebagai berikut :  
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𝑛 =
𝑁 
1 + 𝑁 𝑒2
 
Keterangan : 
n = ukuran sampel/jumlah responden 
N = ukuran populasi 
E = error level (tingkat kesalahan) (catatan: umumnya digunakan 1 % atau 
0,01, 5 % atau 0,05, dan 10 % atau 0,1) (catatan dapat dipiliholeh 
peneliti). 
Populasi yang terdapat dalam penelitian ini berjumlah 105 orang danpresisi 
yang ditetapkan atau tingkat signifikansi 0,05, maka besarnyasampel pada 
penelitian ini adalah : 
𝑛 =
105
1 + 105 . (0,05)2
 
𝑛 =
105 
1 + 0,2625
 
𝑛 =
105
1,2625
 
𝑛 = 83,1683 
Berdasarkan perhitungan di atas sampel yang menjadi responden dalam 
penelitian ini adalah 83,1683 yang di bulatkan menjadi 84 responden. Adapun 
teknik pengambilan sampel dalam penelitian ini peneliti menggunakan metode 
probability sampling, sedangkan cara pengambilan sampel yang digunakan adalah 
simple random sampling. 
Menurut Sugiyono (2013:118) yang dimaksud Probability sampling adalah 
sebagai berikut : “Probability sampling adalah teknik pengambilan sampel yang 
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memberikan peluang yang sama bagi setiap unsur (anggota) populasi untuk dipilih 
menjadi anggota sampel”. 
Adapun pengambilan sampel pada penelitian ini menggunakan 
simplerandom sampling. Menurut Sugiyono (2013:118) Simple random sampling 
adalah sebagai berikut : “Simple random sampling adalah pengambilan anggota 
sampel dari populasi secara acak tanpa memperhatikan strata yang ada dalam 
populasi itu”. 
 
3.4 Data dan Sumber Data 
Data adalah bahan keterangan tentang sesuatu obyek penelitian yang 
diperoleh di lokasi penelitian (Bungin, 2011: 129). Sumber data yang digunakan 
dalam penelitian ini adalah data primer. Data primer adalah sumber data penelitian 
yang diperoleh secara langsung dari sumber aslinya tidak melalui perantara. Dalam 
hal ini data primer diperoleh dari jawaban manajer PT Nasmoco Group terhadap 
daftar pertanyaan yang diajukan. 
 
3.5 Variabel Penelitian 
Berdasarkan pokok permasalahan yang telah dirumuskan di atas, 
makavariabel-variabel yang dianalisis dalam penelitian ini adalah sebagai berikut: 
1. Variabel independenmerupakan variabel yang menjadi penyebab perubahan 
atau munculnya variabel dependen (Sugiyono, 2007). Variabel independen 
dalam penelitian ini adalah partisipasi penganggaran (X1). 
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2. Variabel dependen merupakan variabel yang dipengaruhi atau menjadi 
akibat karena adanya variabel independen (Sugiyono, 2007). Variabel 
dependen dalam penelitian ini adalah kinerja manajerial (Y). 
3. Variabel intervening merupakan variabel yang dipengaruhi oleh suatu 
variabel dan memengaruhi variabel yang lain. Variabel intervening dalam 
penelitian ini adalah keadilan prosedural (X2), keadilan distributif (X3), dan 
komitmen tujuan anggaran (X4). 
 
3.6 Definisi Operasional dan Pengukuran Variabel 
 Definisi operasional variabel adalah definisi yang dilakukan pada sifat-sifat 
hal yang didefinisikan yang dapat diamati (Muhammad, 2008: 68). Berikut ini 
definisi operasional dari variabel-variabel yang terlibat dalam penelitiannya beserta 
pengukurannya. 
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Tabel 3.1 
Tabel Definisi Operasional Variabel 
 
Variabel Definisi Indikator No. / Item 
Pertanyaan 
Variabel 
Dependen: 
   
Partisipasi 
Anggaran 
Partisipasi anggaran 
adalah proses yang 
menggambarkan 
individu-individu 
terlibat dalam 
penyusunan anggaran 
dan mempunyai 
pengaruh terhadap 
target anggaran 
sertamemengaruhi 
tujuan anggaran pusat-
pusat 
pertanggungjawaban 
mereka 
(Milani, 1975) 
1. Keikutsertaan 
proses penyusunan 
anggaran 
2. Pengaruh dalam 
penetapan 
anggaran 
3. Kontribusi 
terhadap anggaran 
 
(Soobaroyen, 2005) 
1 , 2 
 
 
 
3 , 4 
 
 
5 
Variabel 
Inervening : 
   
1. Keadilan 
Prosedural 
Keadilan prosedural 
didefinisikan sebagai 
keadilan yang dirasakan 
terkait cara yang 
digunakan untuk 
menentukan jumlah 
kompensasi. Keadilan 
prosedural dari 
pendapat ini lebih 
dilihat dari kesesuaian 
prosedur dalam 
pengambilan keputusan 
tertentu. 
(Folger dan Konovsky 
1989) 
1. Konsisten antar 
orang dan waktu 
2. Ketepatan / 
Keakuratan 
Informasi 
3. Dapat diperbaiki 
4. Memperhatikan 
kepantasan / 
etisitas 
5. Meminimalkan 
bias 
6. Keterwakilan 
7. Informasional 
 
(James M Kohlmeyer, 
2014 ) 
6 , 7 
 
8 
 
 
9 
10 
 
 
11 
 
12 
13 
 
Tabel berlanjut... 
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Lanjutan Tabel 3.1 
2. Keadilan 
Distributif 
Keadilan distributif 
sebagai keadilan yang 
dirasakan terkait jumlah 
kompensasi yang 
diterima karyawan 
yakni adanya 
kesesuaian balas jasa 
yang diterima 
berdasarkan pada 
pengorbanan karyawan 
untuk perusahaan. 
(Folger dan Konovsky 
1989) 
1. Kebutuhan 
 
2. Harapan 
 
3. Kepantasan 
 
4. Komunikasi 
dengan atasan 
 
 
(James M Kohlmeyer, 
2014 ) 
14 , 15 
 
16 
 
17 
 
18 
 
 
3. Komitmen 
Tujuan 
Anggaran 
Komitmen tujuan 
anggaran diartikan 
sebagai determinasi 
seseorang untuk 
mencapai sasaran  
(Locke & Latham, 
1981). 
1. Komitmen dalam 
mencapai target 
anggaran 
 
( Wenzel, 2002) 
19 s/d 21 
Variabel 
Independen: 
   
Kinerja 
Manajerial 
Kinerja manajerial 
dalam penelitian ini 
adalah aktivitas 
aktivitas manajerial 
yang mencakup : 
perencanaan, 
investigasi, 
pengkoordinasian, 
evaluasi, pengawasan, 
pengaturan staf, 
negosiasi dan 
perwakilan atau 
representasi. 
(Mahoney, 1993 dalam 
Handoko). 
1. Perencanaan 
2. Investigasi 
3. Pengkoordinasian 
4. Pengawasan 
5. Penilaian staf 
6. Negosiasi 
7. Perwakilan 
8. Kinerja secara 
keseluruhan 
9. Evaluasi 
10. Kinerja yang sesuai 
target 
( Adrianto, 2008 ) 
 
 
22 s/d 31 
 
 
3.7 Instrumen Penelitian 
Data yang digunakan dalam penelitian ini diperoleh melalui survey 
lapangan dengan menggunakan kuesioner yang diserahkan secara langsung kepada 
55 
 
responden. Untuk mengukur pendapat responden digunakan empat point skala 
Likert, dengan perincian sebagai berikut:  
1. = Sangat Tidak Setuju (STS)  
2. = Tidak Setuju (TS)  
3. = Netral (N) 
4. = Setuju (S) 
5. = Sangat Setuju (SS) 
 
3.8 Analisis Data 
 Dalam penelitian ini analaisis data yang digunakan yaitu dengan 
menggunakan pendekatan Partial Least Squares (PLS). Analisis Partial Least 
Squares (PLS) adalah teknik statistik multivariate yang melakukan perbandingan 
antara variabel dependen berganda dan variabel independen berganda (Jogyanto, 
2011:55). Keunggulan analisis dengan PLS menurut Ghozali (2008:4) menyatakan 
bahwa PLS adalah metode analisis yang powerfull karena tidak didasarkan oleh 
banyak asumsi. Data tidak harus berdistribusi normal multivariate (indikator 
dengan skala kategori, ordinal, interval, dan sampai ratio) dapat digunakan pada 
model yang sama, sampel tidak harus besar. 
 Menurut Ghozali (2008:19) tujuan PLS adalah untuk membantu peneliti 
untuk mendapatkan nilai variabel laten untuk tujuan prediksi. Variabel laten adalah 
linear agregat dari indikator-indikatornya. Weight estimate untuk menciptakan 
komponen skor variabel laten didapat berdasarkan bagaimana inner model (model 
struktural yang menghubungkan antara variabel laten). Dan outner model (model 
pengukuran yaitu hubungan antara indikator dengan konstruksinya) dispesifikasi. 
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Hasilnya adalah residual varian dari variabel independen (keduanya variabel laten 
dan indikator) diminimumkan. 
 Estimasi parameter yang didapat dengan PLS dapat dikategorikan menjadi 
tiga yaitu: (1) Weight estimate yang digunakan untuk menciptakan skor variabel 
laten.; (2) Mencerminkan analisis jalur (path analysis) yang menghubungkan 
variabel laten dan antar variabel laten dan blok indikatornya (loading); (3) 
Keterkaitan dengan means dan lokasi parameter (nilai konstanta regresi) untuk 
indikator dan variabel laten. 
 Adapun alasan penggunakan PLS pada penelitian ini, adalah sebagai berikut 
(Ghozali, 2008:5): 
1. PLS merupakan metode umum untuk mengestimasi path model yang 
menggunakan variabel laten dengan multiple indicator. 
2. PLS merupakan metode analisis yang dapat diterapkan padasemua skala data, 
tidak membutuhkan banyak asumsi dan ukuran sampelnya tidak harus besar. 
Besarnya sampel direkomendasikan berkisar dari 30-100 kasus. 
3. PLS merupakan metode analisis untuk causal-predictive analysis dalam situasi 
kompleksitas yang tinggi dan dukungan teori yang rendah. 
4. PLS mengenai model reflektif dan formatif, bahkan konstruk dengan item 
(indikator) tunggal. Konstruk refleksi (arah hubungan kausalitas dari konstruk 
ke indicator mempengaruhi konstruk/ variabel laten (arah hubungan kausalitas 
dari indicator ke konstruk). 
Langkah- langkah analisis persamaan Partial Least Squares (PLS). Analisis 
ini dilakukan berdasarkan tujuan penelitian adalah sebagai berikut: 
57 
 
a. Hubungan antar variabel 
 Dalam penelitian ini, bentuk model indikator adalah refleksi. Menurut 
Ghozali (2015:55) model reflesif mengasumsikan bahwa konstruk atau 
variabel laten mempengaruhi indikator (arah hubungan kausalitas dari 
konstruk ke indikator atau manifest). 
b. Analisis jalur (path analysis) 
Diagram jalur merupakan suatu metode penelitian yang utamanya 
digunakan untuk menguji kekuatan hubungan langsung dan tidak langsung 
diantara berbagai variabel (Ghozali, 2015:243). Subjek utama analisis ini 
adalah variabel-variabel yang saling berkorelasi. 
c. Evaluasi model PLS  
Model evaluasi PLS berdasarkan pada pengukuran prediksi yang 
mempunyai sifat non-parametrik. Oleh karena itu, model evaluasi PLS 
dilakukan dengan menilai outner model dan inner model. Penjelasan lebih 
lanjut, adalah sebagai berikut: 
1) Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model) 
Model pengukuran atau outer model mendefinisikan bagaimana 
setiap blok indikator berhubungan dengan konstruk/ variabel laten 
lainnya. Perancangan model pengukuran menentukan sifat indikator 
dari masing-masing konstruk laten, apakah refleksif atau formatif, 
berdasarkan definisi operasional variabel (Ghozali, 2015:73). 
Evaluasi Outer model disebut pula dengan evaluasi model 
pengukuran dilakukan untuyk menilai validitas dan reabilitas model. 
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Outer model dengan indikator reflesif dievaluasi melalui validitas 
convergent dan discriminate untuk indikator pembentuk konstruk 
laten, serta melalui composite reability dan Cronbach’s alpha untuk 
blok indikatornya (Ghozali, 2015:73). Validitas convergent 
berhubungan dengan prinsip bahwa pengukur-pengukur (manifest 
variabel) dari suatu konstruk seharusnya berkorelasi tinggi. 
Uji validitas convergent indikator refleksif dapat dilihat dari 
nilai loading factor untuk setiap konstruk, dimana nilai loading factor 
yang direkomendasikan harus lebih besar dari 0,7 untuk penelitian 
yang bersifat confirmatory, dan nilai loading factor antara 0,6 sampai 
dengan 0,7 untuk penelitian yang bersifat explatory masih dapat 
diterima, serta nilai Average Variance Extracted (AVE) harus lebih 
beswar dari 0,5. 
Validitas discriminant berhubungan dengan prinsip bahwa 
pengukur (manifest variabel) konstruk yang berbeda eharusnya tidak 
berkorelasi dengan tinggi. Cara untuk menguji validitas discriminant 
dengan indicator refleksif yaitu dengan melihat croos loading untuk 
setiap variabel harus > 0,70. 
Cara lain yang dapat digunakan untuk menguji validitas 
discriminant adalah dengan menbandingkan akar kuadrat AVE untuk 
setiap konstruk dengan nilai korelasi antar konstruk dalam model. 
Validitas discriminant yang baik ditunjukkan dari akar kuadrat AVE 
untuk setiap konstruk lebih besar dari korelasi antar konstruk dalam 
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model (Ghozali, 2015:39). Adapun uji validitas convergent dan 
discriminant dapat dilihat pada tabel 3.2 
Tabel 3.2 
Uji Validitas Convergent dan Discriminant 
 
Validitas Parameter Rule of Thumb 
Validitas 
Convergent 
Loading factor 
a. > 0.70 untuk 
confirmary research 
b. > 0,70 untuk 
exploratory research 
Communality 
>0,50 untuk 
confirmary dan 
exploratory research 
  
AVE (Average 
Variance Extracted) 
>0,50 untuk 
confirmary dan 
exploratory research 
Validitas 
Discriminant 
Cross loading >0,70 untuk setiap 
variabel 
Akar kuadrat AVE 
dan korelasi antar 
konstruk laten. 
Akar kuadrat AVE  > 
korelasi antar konstruk 
laten. 
Sumber : Ghozali, (2015:76) 
Selain uji validitas, pengukuran model juga dilakukan untuk 
menguji reabilitas (keakuratan) suatu konstruk. Uji reabilitas 
dilakukan untuk membuktikan akurasi, konsistensi dan ketepatan 
instrument dalam mengukur konstruk. Uji reabilitas suatu konstruk 
dengan indikator refleksif dapat dilakukan dengan dua cara, yaitu 
composite reliability dan cronbach’s alpha. 
Pengukuran cronbach’s alpha untuk menguji reabilitas 
konstruk akan memberikan nilai yang lebih rendah (under estimate) 
dalam menguji reabilitas suatu konstruk. Uji reabilitas konstruk 
dengan indikator refleksif  dapat dilihat pada table 3.3. 
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Tabel 3.3. 
Uji Reliabilitas Konstruk 
Parameter  Rule Of Thumb 
Composite Reability a. > 0,70 untuk confirmary 
research. 
b. > 0,60 – 0,70 masih dapat 
diterima untuk explaratory 
research. 
Cronbach’s Alpha d. a > 0,70 untuk confirmary 
research. 
d. b > 0,60  masih dapat diterima 
untuk explaratory research 
Sumber : Ghozali (2015:77) 
2) Evaluasi model structural (inner model) 
Model structural atau inner model yaitu model yang 
menggambarkan hubungan antar konstruk laten berdasarkan pada teori. 
Perancangan model structural hubungan antar konstruk laten 
didasarkan pada rumusan masalah atau hipotesis penelitian (Ghozali, 
2015:78). 
Dalam menilai model struktural dengan struktural PLS dapat 
dilihat dari nilai R-Squares untuk setiap variabel laten endogen sebagai 
kekuatan prediksi dari model struktural. Perubahan nilai R-Squeres 
digunakan untuk menjelaskan pengaruh variabel laten eksogen tertentu 
terhadap variabel laten endogen, apakah mempunyai pengaruh 
substantive. Nilai R-Squeres 0,67; 0,33; dan 0,19 untuk variabel 
endogen dalam model struktural menunjukkan model kuat, moderat, 
dan lemah (Ghozali, 2015:81) 
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Selanjutnya, evaluasi model dilakukan dengan melihat nlai 
signifikasi untuk mengetahui pengaruh antar variabel melalui prosedur 
bootstrapping. Prosedur bootstrapping adalah teknik nonparametik 
dan resampling yang bertujuan untuk menaksir standar eror dan 
confidence interval parameter populasi, seperti: mean, median, 
proporsi, koefisien, korelasi, dan regresi, dengan tidak selalu 
memperhatikan asumsi distribusi. Adapun model structural dapat 
dilihat pada table 3.4. 
Table 3.4 
Evaluasi Model Structural 
Kriteria  Rule of Thumb 
R-Squeres 0,67; 0,33 dan 0,19 menunjukkan model 
kuat, moderat, dan lemah  
Signifikansi (two-tailed) t-value 1,65 (signifikansi level 10%) 
t-value 1,95 (signifikansi level 5%) 
t-value 2,58 (signifikansi level 1%) 
 
Sumber : Ghozali, (2015:81) 
d. Pengujian hipotesis 
Pengujian hipotesis dilakukan dengan uji statistic t (t-test). Dengan 
parameter pengujian sebagai berikut: 
1) Ho diterima dan Ha ditolak jika T-statistik  <  T-tabel (1,96)  atau nilai 
signifikasi >p-value> 0,05 (α 5%). 
2) Ha diterima dan Ho ditolak jika T-statistik  >  T-tabel (1,96)  atau nilai 
signifikasi <p-value< 0,05 (α 5%). 
Apabila hasil pengujian hipotesis pada outer model signifikan, hal 
ini menunjukkan bahwa indikator dipandang dapat digunakan sebagai 
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instrument pengkur variabel laten. Sementara, bilamana hasil pengujian 
pada inner model adalah signifikan, maka dapat diartikan bahwa terdapat 
pengaruh yang bermakna variabel laten lainnya (Ghozali, 2015:81). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
BAB IV 
HASIL ANALISA DAN PEMBAHASAN 
4.1 Tingkat Pengembalian Kuesioner 
Jumlah sampel dalam penelitian ini adalah 84 manajer dan kuesioner 
disebarkan keseluruh sampel. Kuesioner yang kembali sebanyak 78 buah dengan 8 
buahkuesioner yang tidak diisi lengkap. Total kuesioner yang kembali dan 
layakdigunakan adalah sebanyak 70 buah (83,3%). 
Tabel 4.1 
Jumlah Sampel dan Tingkat Pengembalian Kuesioner 
Kuesioner yang disebar 84 
Kuesioner yang kembali (response rate) 78 (92,8%) 
Kuesioner yang tidak lengkap 8 
Kuesioner yang kembali dan dapat digunakan (usable response rate) 70 (83,3%) 
Sumber: Data diolah, 2017 
Data karakteristik responden adalah sebagai berikut : 
1. Profil Responden Berdasarkan Umur 
Untuk mengetahui karakteristik responden berdasarkan usia responden dapat 
dilihat pada tabel 4.2 sebagai berikut. 
Tabel 4.2 
Profil Responden Berdasarkan Umur 
Lama Bekerja Jumlah Responden Persentase (%) 
35-39 tahun 10 14,28% 
40-44 tahun 22 31,43% 
>44 tahun 38 54,29% 
Jumlah  70 100% 
Sumber : Data diolah 2017 
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Tabel 4.2 menunjukkan bahwa responden paling banyak berdasarkan umur 
berada di atas 44 tahun yaitu 38 orang (54,29%), sedangkan responden yang 
umurnya 40 sampai 44 tahun sebanyak 22 orang (31,43%) dan umurnya berada 
pada rentang 35 sampai dengan 39 tahun yaitu 10 orang(14,28%).  
2. Profil Responden Berdasarkan Lama Bekerja 
Untuk mengetahui karakteristik responden berdasarkan lama bekerja dapat 
dilihat pada tabel 4.3 sebagai berikut. 
Tabel 4.3 
Profil Responden Berdasarkan Lama Bekerja 
 
Lama Bekerja Jumlah Responden Persentase (%) 
1-5 tahun 8 11,42% 
6-10 tahun 24 34,29% 
>10 tahun 38 54,29% 
Jumlah 70 100% 
Sumber: Data diolah, 2017 
Tabel 4.3 menunjukkan bahwa responden paling banyak berdasarkan 
lamabekerja berada di atas 10 tahun yaitu 38 orang (54,29%), sedangkan responden 
yang lama bekerja 6 sampai 10 tahun sebanyak 24 orang (34,29%) dan yang paling 
sedikit berada pada rentang 2 sampai dengan 5 tahun yaitu 8 orang(11,42%).  
Dilihat dari profil responden berdasarkan lama bekerja dapatdiasumsikan 
bahwa sebagian besar responden sudah berpengalaman sertamemahami dengan 
baik lingkup kerja dan tanggung jawabnya pada prosespartisipasi penganggaran, 
sehingga diharapkan dapat memberikan jawaban yanglebih objektif. 
 
 
3. Profil Responden Berdasarkan Jenis Kelamin 
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Jenis kelamin responden dapat digunakan sebagai acuan untuk mengetahui 
keterlibatan gender dari responden dalam pembuatan keputusan pada proses 
penganggaran. Karakteristik responden berdasarkan jenis kelamin dapat dilihat 
pada Tabel 4.4 sebagai berikut: 
Tabel 4.4 
Profil Responden Berdasarkan Jenis Kelamin 
 
Jemis Kelamin Jumlah Responden Persentase (%) 
Laki-laki 42 60% 
Perempuan 28 40% 
Jumlah 70 100% 
Sumber: Data diolah, 2017 
Berdasarkan Tabel 4.4, dari total 70 responden, responden yang berjenis 
kelaminpria sebanyak 42 orang (60 %) sedangkan responden berjenis kelamin 
wanitasebanyak 28 orang (40 %). Hal ini mengindikasikan bahwa keterlibatan 
genderdalam proses penganggaran sudah merata. 
4. Profil Responden Berdasarkan Jabatan 
Jabatan responden dapat digunakan sebagai acuan untuk mengetahui 
keterlibatan responden dalam pembuatan keputusan pada proses penganggaran. 
Karakteristik responden berdasarkan jenis kelamin dapat dilihat pada Tabel 4.5 
sebagai berikut: 
Tabel 4.5 
Profil Responden Berdasarkan Jabatan 
Jabatan Jumlah responden Persentase (%) 
Kepala Bengkel 16 22,86% 
Kepala bagian penjualan 12 17,14% 
Kepala bagian Administrasi 21 30% 
Kepala bagian pelayanan (CRC) 21 30% 
Jumlah 70 100% 
Sumber: Data diolah, 2017 
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Berdasarkan Tabel 4.5, dari total 70 responden, responden yang menempati 
manajer bengkel sebanyak 16 orang, yang menempati jabatan manajer penjualan 
sebanyak 12 orang, yang menempati jabatan manajer administrasi 21 orang dan 
yang menempati jabatan manajer pelayanan sebanyak 21 orang. 
5. Profil Responden Berdasarkan Lama Menempati Jabatan 
Untuk mengetahui karakteristik responden berdasarkan lama menempati 
jabatan dapat dilihat pada tabel 4.6 sebagai berikut : 
Tabel 4.6 
Profil Responden Berdasarkan Lama Menempati Jabatan 
 
Lama Menempati Jabatan Jumlah Responden Persentase (%) 
1-5 tahun 12 17,14% 
6-10 tahun 22 31,43% 
>10 tahun 36 51,43% 
Jumlah 70 100% 
Sumber: Data diolah, 2017 
Tabel 4.6 menunjukkan bahwa responden terwakili pada semua kategori 
usiaprofuktif dan berpengalaman dalam proses penyusunan anggaran. Responden 
paling banyakberdasarkan lama menempati jabatan berada diatas 10 tahun yaitu 36 
orang (51,43%).Responden paling sedikit berdasarkan lama menempati jabatan 
berada pada rentang 1 sampai 5 tahun yaitu 12 orang (17,14%).  
Pada lama menempati jabatan tersebut, respondendianggap memiliki 
stabilitas emosi yang baik, sehingga memiliki tingkatpenerimaan yang baik atas 
suatu prosedur. Selain itu dalam usia tersebutdiasumsikan bahwa responden dapat 
berkomunikasi dan mengambil keputusandengan lebih baik pada suatu proses 
penganggaran. 
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6. Profil Responden Berdasarkan Keterlibatan dalam Penganggaran  
Untuk mengetahui karakteristik responden berdasarkan pendidikan terakhir 
dapatdilihat pada tabel 4.7 sebagai berikut : 
Tabel 4.7 
Profil Responden Berdasarkan Keterlibatan dalam Penganggaran 
 
Terlibat dalam Penganggaran Jumlah Responden Persentase (%) 
Ya 70 100% 
Tidak 0 0% 
Jumlah 70 100% 
 Sumber: Data diolah, 2017 
Berdasarkan tabel 4.7, semua responden terlibat dalam proses penyusunan 
anggaran yaitu sebanyak 70 orang (100%), dari data tersebut berarti semua 
responden dapat digunakan datanya dalam penelitian yang menguji pengaruh 
partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial ini. 
7. Profil Responden Berdasarkan Pendidikan Terakhir 
Untuk mengetahui karakteristik responden berdasarkan pendidikan terakhir 
dapatdilihat pada tabel 4.8 sebagai berikut : 
Tabel 4.8 
Profil Responden Berdasarkan Pendidikan Terakhir 
 
Pendidikan Terakhir Jumlah Responden Persentase (%) 
S1 46 65,71% 
S2 24 34,29% 
Jumlah 70 100% 
Sumber: Data diolah, 2017 
Berdasarkan Tabel 4.8, responden dengan tingkat pendidikan terakhir S1 
adasebanyak 46 orang (65,71%), dan responden dengan tingkat pendidikan terakhir 
S2sebanyak 24 orang (34,29%). Berdasarkan data di atas diharapkan responden 
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dapatmemberikan jawaban dengan lebih seksama dan objektif terhadap keadaan 
yangsebenarnya atas pertanyaan dalam kuesioner yang disebarkan. 
 
4.2 Analisis PLS 
4.2.1 Evaluasi Model PLS 
 Teknik pengolahan data dengan menggunakan metode SEM berbasis Partial 
Least Square (PLS) memerlukan 2 tahap untuk menilai Fit Model dari sebuah 
model penelitian (Ghozali, 2015 :37). Yang mencakup pengukuran outer model dan 
inner model : 
a. Evaluasi Model Pengukuran (Outer Model) 
Terdapat tiga kriteria di dalam penggunaan teknik analisa data dengan 
SmartPLS untuk menilai outer model yaitu Convergent Validity, Discriminant 
Validity dan Composite Reliability.  
1. Validitas Konvergen 
Convergent validity dari model pengukuran dengan refleksif indikator 
dinilai berdasarkan korelasi antara item score/componentscore yang diestimasi 
dengan Software PLS. Ukuran refleksif individual dikatakan tinggi jika 
berkorelasi lebih dari 0,70 dengan konstruk yang diukur. Namun menurut Chin, 
1998 (dalam Ghozali, 2015) untuk penelitian tahap awal dari pengembangan 
skala pengukuran nilai loading 0,5 sampai 0,6 dianggap cukup memadai. Dalam 
penelitian ini akan digunakan batas loading factor sebesar 0,50. 
 
 
Tabel 4.9  
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Hasil Uji Validitas Konvergen 
 
Partisipasi_
Anggaran 
Keadilan_
Distributif 
Keadilan_
Prosedural  
Komitmen_Tuju
an_Anggaran 
Kinerja_M
anajerial 
X11 0.856     
X12 0.717     
X13 0.805     
X14 0.885     
X15 0.813     
X21  0.885    
X22  0.838    
X23  0.890    
X24  0.872    
X25  0.869    
X31   0.843   
X32   0.898   
X33   0.912   
X34   0.874   
X35   0.890   
X36   0.898   
X37   0.887   
X38   0.866   
X41    0.935  
X42    0.905  
X43    0.930  
Y1     0.882 
Y2     0.810 
Y3     0.852 
Y4     0.872 
Y5     0.816 
Y6     0.794 
Y7     0.809 
Y8     0.791 
Y9     0.777 
Y10     0.906 
Sumber : Lampiran 6 Outer Model (Weights or Loadings)  
Berdasarkan tabel 4.9, uji weights or loadings menunjukan nilai loading 
faktor indikator Partisipasi Penganggaran berkisar antara 0,70 – 0,88, nilai 
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loading faktor indikator keadilan distributif berkisar antara 0,83 – 0,89, nilai 
loading faktor indikator keadilan prosedural berkisar antara 0,84 – 0,91, nilai 
loading faktor indikator komitmen tujuan anggaran berkisar antara 0,90 – 0,93, 
dan nilai loading faktor indikator kinerja manajerial berkisar antara 0,77 – 0,90. 
Seluruh indikator dinyatakan valid karena nilai loading faktornya berkisar di 
atas 0,50. 
2. Validitas Deskriminan (Descriminant Validity) 
Uji discriminant validity dilakukan untuk mengetahui korelasi antara tiap 
indikator dengan semua variabel laten yang ada. Seluruh indikator dinyatakan valid 
jika nilai korelasi cross loading seluruh indikator yang digunakan dalam 
membentuk variabel laten, lebih besar dibandingkan dengan korelasi terhadap 
variabel laten yang lain. Nilai korelasi cross loading masing-masing variabel 
dijelaskan pada tabel 4.9 sebagai berikut : 
Tabel 4.10 
Hasil Uji Validitas Deskriminan 
 
Partisipasi_
Anggaran 
Keadilan_D
istributif 
Keadilan_P
rosedural  
Komitmen_
Tujuan_An
ggaran  
Kinerja_Man
ajerial 
X11 0.856 0.580 0.741 0.737 0.792 
X12 0.717 0.512 0.673 0.594 0.686 
X13 0.805 0.670 0.755 0.719 0.760 
X14 0.885 0.680 0.793 0.799 0.780 
X15 0.813 0.471 0.632 0.608 0.704 
X21 0.635 0.885 0.750 0.795 0.749 
X22 0.651 0.838 0.673 0.718 0.727 
Tabel berlanjut... 
 
Lanjutan Tabel 4.10 
 
Partisipasi_
Anggaran 
Keadilan_D
istributif 
Keadilan_P
rosedural  
Komitmen_
Tujuan_An
ggaran  
Kinerja_Man
ajerial 
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X23 0.630 0.890 0.627 0.717 0.687 
X24 0.665 0.872 0.675 0.709 0.693 
X25 0.556 0.869 0.634 0.663 0.730 
X31 0.733 0.636 0.843 0.784 0.799 
X32 0.787 0.715 0.898 0.816 0.824 
X33 0.774 0.731 0.912 0.807 0.813 
X34 0.788 0.656 0.874 0.773 0.794 
X35 0.805 0.703 0.890 0.789 0.806 
X36 0.789 0.696 0.898 0.824 0.833 
X37 0.735 0.676 0.887 0.791 0.794 
X38 0.836 0.646 0.866 0.796 0.822 
X41 0.813 0.746 0.844 0.935 0.859 
X42 0.751 0.724 0.761 0.905 0.823 
X43 0.798 0.822 0.891 0.930 0.886 
Y1 0.709 0.702 0.789 0.821 0.882 
Y2 0.640 0.698 0.745 0.803 0.810 
Y3 0.793 0.697 0.851 0.831 0.852 
Y4 0.851 0.725 0.812 0.849 0.872 
Y5 0.758 0.632 0.723 0.682 0.816 
Y6 0.805 0.707 0.789 0.735 0.794 
Y7 0.814 0.687 0.723 0.767 0.809 
Y8 0.794 0.552 0.661 0.667 0.791 
Y9 0.621 0.696 0.689 0.678 0.777 
Y10 0.811 0.738 0.826 0.853 0.906 
  Sumber : Lampiran 7 Tabel Cross Loadings 
Dari tabel 4.10 di atas, dapat dilihat bahwa seluruh indikator memiliki nilai 
loading factor lebih besar dari loading factornya terhadap konstruk yang lainnya, 
hal ini berarti seluruh indikator valid dalam mengukur konstruknya masing-
masing, tidak ada eliminasi variabel ataupun perpindahan posisi variabel dalam 
model struktural yang akan dianalisa pada tahap berikutnya. 
 
3. Average Variance Extraced (AVE) 
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Uji Average Variance Extracted (AVE) dilakukan untuk mengetahui nilai 
yang menunjukkan besarnya varian indikator yang dikandung oleh variabel. Nilai 
AVE seluruh variabel dinyatakan valid apabila nilai AVE berkisar di atas 0,5 
(Ghozali, 2015 : 40). Nilai AVE masing-masing variabel dapat dilihat pada tabel 
4.10 sebagai berikut: 
Tabel 4.11  
Average Variance Extraced (AVE) 
Variabel AVE Keterangan 
Partisipasi Anggaran 0.668 valid 
Keadilan Distributif 0.781 valid 
Keadilan Prosedural 0.759 valid 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.852 valid 
Kinerja Manajerial 0.692 valid 
Sumber : Lampiran 8 Tabel AVE 
Berdasarkan tabel 4.11, hasil uji Average Variance Extracted (AVE) 
menunjukkan nilai AVE partisipasi penganggaran sebesar 0,66, nilai AVE keadilan 
distributif sebesar 0,78, nilai AVE keadilan prosedural sebesar 0,75, nilai AVE 
komitmen tujuan anggaran sebesar 0,85, dan nilai AVE kinerja manajerial sebesar 
0,69. Nilai AVE seluruh variabel lebih besar dari 0,5. Hal ini berarti seluruh 
variabel dapat dikatakan valid. 
4. Composite Reliability dan Crombach’s Alpha 
Uji composite reliability dilakukan untuk mengetahui nilai yang 
menunjukkan sejauh mana suatu alat ukur dapat dipercaya untuk digunakan. 
Seluruh variabel dinyatakan reliable apabila nilai composite reliability maupun 
cronbachs alpha-nya di atas 0.70 (Ghozali, 2015 : 41). Nilai compositereliability 
dan cronbachs alpha masing-masing variabel dapat dilihat pada tabel 4.12 sebagai 
berikut. 
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Tabel 4.12 
Nilai Composite Reliability dan Cronbachs Alpha 
 
Variabel  
Composite 
Reliability 
Cronbachs 
Alpha 
Keterangan  
Partisipasi Anggaran 0.909 0.874 Reliable 
Keadilan Distributif 0.966 0.960 Reliable 
Keadilan Prosedural 0.940 0.920 Reliable 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.945 0.913 Reliable 
Kinerja Manajerial 0.957 0.950 Reliable 
Sumber : Lampiran 9 Tabel Composite Reliability dan Cronbachs Alpha 
Berdasarkan tabel 4.12, hasil uji composite reliability menunjukan bahwa 
nilai composite reliability variabel partisipasi penganggaran sebesar 0,90, nilai 
composite reliability variabel keadilan distributif sebesar 0,96, nilai 
compositereliability variabel keadilan prosedural sebesar 0,94, nilai composite 
reliability variabel komitmen tujuan anggaran sebesar 0,96, dan nilai composite 
reliability variabel kinerja manajerial sebesar 0,95. Hal ini berarti seluruh variabel 
dapat dikatakan reliable karena memiliki nilai composite reliability lebih besar dari 
0,70. 
Sedangkan hasil uji cronbachs alpha menunjukan bahwa nilai cronbachs 
alpha variabel partisipasi penganggaran sebesar 0,87, nilai cronbachs alpha 
variabel keadilan distributif sebesar 0,96, nilai cronbachs alpha variabel keadilan 
prosedural sebesar 0,92, nilai cronbachs alpha variabel komitmen tujuan anggaran 
sebesar 0,91, dan nilai cronbachs alpha variabel kinerja manajerial sebesar 0,95. 
Hal ini berarti seluruh variabel dapat dikatakan reliable karena memiliki nilai 
cronbachs alpha lebih besar dari 0,70. 
 
b. Pengujian Model Struktural (Inner Model) 
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1. R Square 
Model Struktural PLS dapat dinilai dengan melihat nilai R square setiap 
variabel endogen sebagai kekuatan prediksi dari model struktural tersebut. 
Interpretasi R square tersebut sama dengan interpretasi R square pada analisis 
regresi biasa. Nilai R square 0,75; 0,50 dan 0,25 dapat disimpulkan bahwa model 
kuat, moderate dan lemah (Ghozali; 2015 : 78). Berikut ini adalah nilai R square 
variabel penelitian : 
Tabel 4.13  
Nilai R Square 
Variabel  R Square 
Partisipasi Anggaran  
Keadilan Distributif 0.515 
Keadilan Prosedural 0.781 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.726 
Kinerja Manajerial 0.935 
Sumber : Lampiran 9 Tabel R Square 
Berdasarkan tabel di atas, diperoleh beberapa kesimpulan sebagai berikut : 
1. Nilai R square variabel keadilan distributif adalah sebesar 0,515, oleh 
karena dalam model penelitian ini variabel keadilan distributif dipengaruhi 
oleh variabel partisipasi anggaran, maka nilai Rsquare sebesar 0,515  
menunjukkan bahwa  besar kontribusi yang diberikan variabel partisipasi 
anggaran terhadap variabel keadilan distributif adalah sebesar 51,5%. 
2. Nilai R square variabel keadilan prosedural adalah sebesar 0,781, oleh 
karena dalam model penelitian ini variabel keadilan prosedural 
dipengaruhi oleh variabel partisipasi anggaran, maka nilai R square sebesar 
0,781 menunjukkan bahwa  besar kontribusi yang diberikan variabel 
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partisipasi anggaran terhadap variabel keadilan prosedural adalah sebesar 
78,1%. 
3. Nilai R square variabel komitmen tujuan anggaran adalah sebesar 0,726, 
oleh karena dalam model penelitian ini variabel komitmen tujuan anggaran 
dipengaruhi oleh variabel partisipasi anggaran, maka nilai R square sebesar 
0,726  menunjukkan bahwa  besar kontribusi yang diberikan variabel 
partisipasi anggaran terhadap variabel komitmen tujuan anggaran adalah 
sebesar 72,6%. 
4. Nilai R square variabel kinerja manajerial adalah sebesar 0,935 oleh karena 
dalam model penelitian ini variabel kinerja manajerial dipengaruhi oleh 
variabel partisipasi anggaran, keadilan prosedural, keadilan distributif dan 
komitmen tujuan anggaran, maka nilai R square sebesar 0,935  
menunjukkan bahwa  besar kontribusi yang diberikan variabel partisipasi 
anggaran, keadilan prosedural, keadilan distributif dan komitmen tujuan 
anggaran adalah sebesar 93,5%. 
2. Effect Size (f Square / f2) 
 Dalam analisis PLS, nilai f square (f2) menunjukkan besar pengaruh 
masing-masing variabel prediktor terhadap variabel endogen. Nilai f square dapat 
dihitung dengan menggunakan rumus berikut : 
𝑓2 =
𝑅2𝑖𝑛𝑐𝑙𝑢𝑑𝑒 − 𝑅2𝑒𝑥𝑐𝑙𝑢𝑑𝑒 
1 −  𝑅2𝑖𝑛𝑐𝑙𝑢𝑑𝑒
 
dengan : 
𝑅2𝑖𝑛𝑐𝑙𝑢𝑑𝑒= nilai R square model dengan prediktor 
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𝑅2𝑒𝑥𝑐𝑙𝑢𝑑𝑒= nilai R square model jika prediktor dihilangkan 
Menurut Cohen, 1988 (dalam Ghozali, 2015) nilai f square yang diperoleh 
selanjutnya dapat dikategorikan dalam kategori berpengaruh kecil (f2 = 0,02), 
berpengaruh menengah (f2 = 0,15) dan berpengaruh besar (f2 = 0,35).  
Tabel 4.14  
Effect Size 
Variabel Eksogen Variabel Endogen R2 include R2 exclude effect 
Partisipasi Anggaran Keadilan Distributif 0.515 0.000 1.06 
Partisipasi Anggaran Keadilan Prosedural 0.781 0.000 3.57 
Partisipasi Anggaran Komitmen Tujuan Anggaran 0.726 0.000 2.65 
Keadilan Distributif Kinerja Manajemen 0.935 0.923 0.18 
Keadilan Prosedural Kinerja Manajemen 0.935 0.931 0.06 
Komitmen Tujuan 
Anggaran Kinerja Manajemen 0.935 0.924 0.17 
Partisipasi Anggaran Kinerja Manajemen 0.935 0.910 0.38 
Sumber : Lampiran 10 Tabel Effects Size 
Berdasarkan tabel 4.14 di atas, dapat dilihat nilai f square variabel partisipasi 
anggaran terhadap keadilan distributif, keadilan prosedural dan komitmen tujuan 
anggaran sama dengan nilai R square variabel keadilan prosedural, keadilan 
distributif dan komite tujuan anggaran, hal ini dikarenakan ketiga variabel tersebut 
hanya dipengaruhi oleh variabel partisipasi anggaran. 
Selanjutnya nilai f square variabel keadilan prosedural terhadap kinerja 
manajerial adalah sebesar 0,06 yang berarti pengaruh variabel keadilan prosedural 
terhadap kinerja manajerial berada pada kategori kecil, selanjutnya nilai f square 
variabel keadilan distributif terhadap kinerja manajerial adalah sebesar 0,18  yang 
menunjukkan besar pengaruh variabel keadilan distributif terhadap kinerja 
manajerial berada pada kategori menengah dan nilai f square variabel komitmen 
tujuan anggaran terhadap kinerja manajerial adalah sebesar 0,17 menunjukkan 
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pengaruh variabel komitmen tujuan anggaran terhadap kinerja berada pada 
kategori menegah, selanjutnya nilai f square variabel partisipasi anggaran sebesar 
0,38 menunjukkan bahwa pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial pada kategori besar. 
3. Q2 Perdictive Relevance 
Dalam analisis PLS, Q2 menunjukkan kekuatan prediksi model. Nilai 𝑄2 
model sebesar 0,02 menunjukkan model memiliki nilai predictive relevance yang 
lemah, nilai 𝑄2 model sebesar 0,15 menunjukkan model memiliki nilaipredictive 
relevance moderate dan nilai 𝑄2 model sebesar 0,35 menunjukkan model memiliki 
nilai predictive relevance yang kuat (Ghozali, 2015 : 80). Rumus yang digunakan 
untuk menghitung Q2 adalah sebagai berikut : 
𝑄2 = 1 − (1 − 𝑅1
2)(1 − 𝑅2
2) … … … … (1 − 𝑅𝑘
2) 
Dengan : 
R1
2 = R2variabel endogen ke − 1 
R2
2 = R2variabel endogen ke − 2 
... 
Rk
2 = R2variabel endogen ke − k 
Berdasarkan hasil perhitungan 𝑅2 pada poin (a), diperoleh nilai 𝑅2variabel 
Keadilan Distributif sebesar 0,515, nilai 𝑅2variabel Keadilan Prosedural sebesar 
0,781, nilai 𝑅2variabel Komitmen Tujuan Anggaran sebesar 0,726  dan 𝑅2variabel  
Kinerja Manajerial sebesar 0,935, dengan demikian nilai 𝑄2 model adalah: 
𝑄2 = 1 − (1 − 𝑅1
2)(1 − 𝑅2
2) … … … … (1 − 𝑅𝑘
2) 
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                   = 1 − (1 − 0,515)(1 − 0,781)(1 − 0,726)(1 − 0,935) = 
0,998 
Hasil perhitungan di atas adalah nilai 𝑄2 model sebesar 0,998 > 0,35 yang 
menunjukkan bahwa model memiliki nilai predictive relevance yang kuat.Hal ini 
berarti modeldalam penelitian ini layak untuk menjelaskan variabel endogen yaitu 
kinerja manajerial 
4. Quality Indexes 
Quality indexes menunjukkan ukuran goodness of fit model PLS, ukuran 
goodness of fit model PLS terdiri dari communality index, redundancy index dan 
goodness of fit index. Rumus yang digunakan untuk menentukan ketiga komponen 
goodness of fit model adalah sebagai berikut  
a) Communality Indexes 
Communality Indexes dapat dihitung dengan menggunakan rumus berikut : 
𝐶𝑜𝑚̅̅ ̅̅ ̅̅ =
∑ 𝐶𝑜𝑚
𝑘
, 𝑘 = 𝑗𝑢𝑚𝑙𝑎ℎ 𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑒𝑙 𝑙𝑎𝑡𝑒𝑛 
Berdasarkan hasil analisis PLS, nilai communality masing-masing variabel 
laten adalah sebagai berikut : 
Tabel 4.15  
Communality 
Variabel Communality 
Partisipasi Anggaran 0.668 
Keadilan Distributif 0.746 
Keadilan Prosedural 0.781 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.852 
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Kinerja Manajerial 0.692 
Sumber : Lampiran 11 Tabel Communality 
Berdasarkan nilai-nilai communallity indexes di atas, maka nilai communallity 
indexes model adalah sebagai berikut : 
Com̅̅ ̅̅ ̅̅ =
∑ Com
k
= 0.748 
 
b) Redundancy Indexes 
Redundancy Indexes dapat dihitung dengan menggunakan rumus berikut : 
Red̅̅ ̅̅ ̅ =
∑ Red
k
, k = jumlah variabel laten 
Berdasarkan hasil analisis PLS, nilai redundancy masing-masing variabel laten 
endogen adalah sebagai berikut : 
Tabel 4.16  
Redundancy 
Variabel  Redundancy 
Partisipasi Anggaran  
Keadilan Distributif 0.383 
Keadilan Prosedural 0.608 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.619 
Kinerja Manajerial 0.197 
Sumber : Lampiran 12 Tabel Redudancy 
Berdasarkan nilai-nilai redundancy indexes di atas, maka nilai redundancy 
indexes model adalah sebagai berikut : 
Red̅̅ ̅̅ ̅ =
∑ Red
k
= 0,452 
c) GoF Indexes 
GoF Indexes dapat dihitung dengan menggunakan rumus berikut : 
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GoF =  √Com̅̅ ̅̅ ̅̅  x Red̅̅ ̅̅ ̅ 
Menurut Tenenhaus, 2004 ( dalam Ghozali, 2015) GoF indexes 0,10 
dinyatakan kecil (small GoF), GoF indexes 0,25 dinyatakan medium dan GoF 
indexes 0,36 dinyatakan besar (Large GoF). Berdasarkan hasil perhitungan 
sebelumnya diperoleh nilai communality indexes sebesar 0,748 dan redundancy 
indexes sebesar 0,452, dengan demkian, nilai GoF model adalah sebagai 
berikut: 
GoF =  √Com̅̅ ̅̅ ̅̅  x Red̅̅ ̅̅ ̅ = 0,581 
Berdasarkan hasil perhitungan di atas, nilai GoF indexes model adalah 
0,581yang melebihi 0,36, hal ini menunjukkan bahwa model memiliki GoF 
pada kategori Large GoF (Goodness of Fit model yang baik). 
4.2.2 Hasil Estimasi Model PLS 
Estimasi model PLS dilakukan dengan metode Bootstrapping (resampling). 
Dalam penelitian ini sebanyak 70 sampel akan diresampling hingga mencapai 500 
sampel (Ghozali, 2015: 35). Berikut ini adalah gambar daigram PLS setelah metode 
diestimasi dengan metode bootstrapping : 
 
 
Gambar 4.17  
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Hasil Estimasi Model dengan Metode Bootstrapping
 
Sumber: Lampiran 13 Hasil Estimasi Model dengan Metode Bootstrapping 
 
4.2.3 Pengujian Hipotesis  
1. T- satistik 
Pengujian hipotesis dilakukan dengan uji statistik t (t-test). Dengan 
parameter pengujian sebagai berikut: 
1) Ho diterima dan Ha ditolak jika T-statistik<T-tabel (1,96)  atau nilai 
signifikasi >p-value> 0,05 (α 5%). 
2) Ha diterima dan Ho ditolak jika T-statistik  >  T-tabel (1,96)  atau nilai 
signifikasi <p-value< 0,05 (α 5%). 
Hipotesis yang digunakan dalam pengujian ini adalah sebagai berikut : 
Ho : Variabel eksogen tidak berpengaruh terhadap variabel endogen 
Ha : Variabel eksogen berpengaruh terhadap variabel endogen 
Tabel hasil estimasi dapat dilihat pada tabel berikut : 
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Tabel 4.17  
Hasil Estimasi Model 
 
 
T Statistics 
(|O/STERR|) 
T- Tabel Keterangan 
Partisipasi Anggaran -> Keadilan Distributif 8.005 1,96 Signifikan  
Partisipasi Anggaran -> Keadilan 
Prosedural 
43.548 1,96 Signifikan 
Partisipasi Anggaran -> Komitmen Tujuan 
Anggaran 
28.109 1,96 Signifikan 
Keadilan Distributif -> Kinerja Manajerial 2.732 1,96 Signifikan 
Keadilan Prosedural -> Kinerja Manajerial 1.983 1,96 Signifikan 
Komitmen Tujuan Anggaran -> Kinerja 
Manajerial 
2.959 1,96 Signifikan 
Partisipasi Anggaran -> Kinerja Manajerial 5.019 1,96 Signifikan 
Sumber: Lampiran 14Tabel Total Effects (MEAN, STDEV, T-Values) 
Berdasarkan tabel di atas, diperoleh beberapa hasil sebagai berikut : 
a. Nilai t statistik pengaruh variabel partisipasi anggaran terhadap keadilan 
distributif  adalah sebesar 8,005 oleh karena nilai t statistik lebih besar dari t 
tabel yakni sebesar 8,005  > 1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa 
partisipasi anggaran berpengaruh signifikan terhadap keadilan distributif, yaitu 
semakin tinggi partisipasi anggaran maka semakin tinggi keadilan distributif, 
begitu sebaliknya. 
b. Nilai t statistik pengaruh variabel partisipasi anggaran terhadap keadilan 
prosedural adalah sebesar 43,548 oleh karena nilai t statistik sebesar 43,548  > 
1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa partisipasi anggaran 
berpengaruh signifikan terhadap keadilan prosedural, yaitu semakin tinggi 
partisipasi anggaran maka semakin tinggi keadilan prosedural, begitu 
sebaliknya. 
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c. Nilai t statistik pengaruh variabel partisipasi anggaran terhadap komitmen 
tujuan anggaran  adalah sebesar 28,109 oleh karena nilai t statistik sebesar 
28,109  > 1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa partisipasi anggaran 
berpengaruh signifikan terhadap komitmen tujuan anggaran , yaitu semakin 
tinggi partisipasi anggaran maka semakin tinggi komitmen tujuan anggaran, 
begitu sebaliknya. 
d. Nilai t statistik pengaruh variabel keadilan distributif terhadap kinerja 
manajerial  adalah sebesar 2,732 oleh karenanilai t statistik sebesar 2,732  > 
1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa keadilan distributif berpengaruh 
signifikan terhadap kinerja manajerial, yaitu semakin tinggi keadilan distributif 
maka semakin tinggi kinerja manajerial, begitu sebaliknya. 
e. Nilai t statistik pengaruh variabel keadilan prosedural terhadap kinerja 
manajerial  adalah sebesar 1,983 oleh karena nilai t statistik sebesar 1,983  > 
1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa keadilan prosedural  
berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial, yaitu semakin tinggi 
keadilan prosedural maka semakin tinggi kinerja manajerial, begitu 
sebaliknya. 
f. Nilai t statistik pengaruh variabel komitmen tujuan anggaran terhadap kinerja 
manajerial  adalah sebesar 2,959 oleh karena nilai t statistik sebesar 2,959 > 
1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa komitmen tujuan anggaran 
berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial, yaitu semakin tinggi 
komitmen tujuan anggaran maka semakin tinggi kinerja manajerial, begitu 
sebaliknya. 
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g. Nilai t statistik pengaruh variabel partisipasi anggaran terhadap kinerja 
manajerial  adalah sebesar 5,019 oleh karena nilai t statistik sebesar 4,891 > 
1,96 maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa partisipasi anggaran 
berpengaruh signifikan terhadap kinerja manajerial, yaitu semakin tinggi 
partisipasi anggaran maka semakin tinggi kinerja manajerial, begitu 
sebaliknya. 
 
4.3 Pembahasan Hasil Analisis Data 
1.3.1. Partisipasi Anggaran Berpengaruh Terhadap Keadilan Distributif 
Penelitian ini menguji pengaruh keadilan distributif, keadilan 
prosedural, dan komitmen tujuan anggaran pada hubungan antara partisipasi 
penganggaran dengan kinerja manajerial pada PT Nasmoco Group Jawa 
Tengah. Penelitian ini menguji sepuluh hipotesis. 
Hipotesis pertama dalam penelitian ini adalah partisipasi anggaran 
berpengaruh pada keadilan distributif. Hasil pengujian menunjukkan bahwa 
hipotesis pertama dapat diterima dimana nilai t statistik pengaruh variabel 
partisipasi anggaran terhadap keadilan distributif lebih besar dari t tabel, maka 
Ho ditolak dan disimpulkan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh terhadap 
keadilan distributif. 
1.3.2. Partisipasi Anggaran Berpengaruh Terhadap Keadilan Prosedural 
Hipotesis kedua dalam penelitian ini adalah partisipasi anggaran 
berpengaruh pada keadilan prosedural. Hasil pengujian menunjukkan bahwa 
hipotesis kedua dapat diterima dimana nilai t statistik pengaruh variabel 
partisipasi anggaran terhadap keadilan prosedural lebih besar dari t tabel, maka 
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Ho ditolak dan disimpulkan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh terhadap 
keadilan prosedural. 
Persepsi manajer PT Nasmoco terhadap keadilan distributif dan 
prosedural akan meningkat saat manajer diberikan kesempatan untuk 
berpartisipasi dalam proses penyusunan anggaran karena mereka meyakini 
bahwa keikutsertaan tersebut penting dalam mencapai tujuan yang diharapkan. 
Di mana mereka dapat menyampaikan ide-ide kreatif yang dimilikinya kepada 
manajer atasan, keikutsertaan manajer tingkat menengah tersebut dalam 
penentuan anggaran akan menghasilkan keputusan yang lebih realistis sehingga 
tercipta rasa persepsi keadilan yang dimiliki manajer.  
Hasil penelitian ini mendukung hasil penelitian yang dilakukan oleh 
Wentzel (2002) yang menunjukkan bahwa partisipasi pada penganggaran 
berpengaruh pada keadilan distributif dan keadilan prosedural. Menurut 
Sholihin et al. (2011) membiarkan karyawan untuk merefleksikan kepedulian, 
nilai, dan memberikan kesempatan untuk memodifikasi keputusan sehingga 
dapat dijadikan alat untuk berbagi informasi.  
Hasil penelitian ini sejalan dengan teori self-interest yang 
menghubungkan partisipasi pada penganggaran dan keadilan pesepsian (Lind 
dan Tyler 1988; Tyler 1989 dalam Wentzel 2002). Konsep tersebut meliputi 
konsep efek yang berdasarkan hasil (outcome-based) (Lau et al. 2008) yang 
menerangkan bahwa seseorang memperhatikan keikutsertaan dalam proses 
organisasi karena mereka melihat pada hasil yang akan didapatkan dari kegiatan 
tersebut.  
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1.3.3. Partisipasi Anggaran Berpengaruh Terhadap Komitmen Tujuan 
Anggaran 
Hipotesis ketiga dalam penelitian ini adalah partisipasi anggaran 
berpengaruh pada komitmen tujuan anggaran. Hasil pengujian menunjukkan 
bahwa hipotesis ketiga dapat diterima dimana nilai t statistik pengaruh variabel 
partisipasi anggaran terhadap komitmen tujuan anggaran lebih besar dari t tabel, 
maka Ho ditolak dan disimpulkan bahwa partisipasi anggaran berpengaruh 
terhadap komitmen tujuan anggaran. 
Komitmen manajer PT Nasmoco terhadap tujuan anggaran akan 
meningkat apabila mereka diikutsertakan dalam proses penyusunan anggaran. 
Hal tersebut dikarenakan mereka meyakini bahwa anggaran dibuat serasional 
mungkin sehingga mereka sangat berkomitmen dalam mencapai tujuan 
anggaran.  
Hasil penelitian ini mendukung hasil penelitian yang dilakukan oleh 
Nouri dan Parker (1998) yang menemukan adanya hubungan positif antara 
partisipasi pada penganggaran dan komitmen terhadap anggaran dari hasil 
survey yang ia lakukan pada pada manajer di berbagai perusahaan besar di 
Amerika Serikat. 
Sedangkan Chong dan Chong (2002) mengemukakan bahwa saat 
seseorang memiliki kesempatan untuk terlibat dalam pembuatan keputusan, 
maka ia akan meningkatkan komitmennya pada tercapainya tujuan organisasi. 
Hasil penelitian ini sejalan dengan pernyataan Locke et al. (1988) 
mengemukakan bahwa komitmen terhadap tujuan merupakan derajat komitmen 
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individu untuk mencapai tujuan tertentu dan merupakan aspek kunci dari teori 
penetapan tujuan (goal setting theory).  
Teori penetapan tujuan (goal setting theory) adalah teori yang berfokus 
pada pada identifikasi jenis tujuan yang paling efektif untuk menghasilkan 
dorongan dan kinerja pada tingkatan yang tinggi, dan menjelaskan 
mengapatujuan tersebut sangat berpengaruh (George dan Jones 2006 dalam 
Rahmania 2014). 
1.3.4. Keadilan Distributif Berpengaruh Terhadap Kinerja Manajerial 
Hipotesis keempat dalam penelitian ini adalah keadilan distributif 
berpengaruh pada kinerja manajerial.Hasil pengujian hipotesis keempat 
menunjukkan bahwa keadilan distributif memiliki pengaruh positif signifikan 
terhadap kinerja manajerial.Di mana manajer PT Nasmoco Group sudah merasa 
adil secara distributif karenamereka mendapat perlakuan secara obyektif dari 
manajer atas sehingga terdorong lebih fokus dalam bekerja sebab prestasi yang 
didapatkannya akan sesuai dengan kompensasi yang didistribusikan 
manajemen perusahaan.  
Dengan demikian, kinerja manajer PT Nasmoco Group secara umum 
akan mengalami peningkatan karena target dari setiap pelaksanaan kerja bisa 
lebih mudah tercapai. Keberhasilan pencapaian target menggambarkan kinerja 
manajerial yang semakin meningkat. 
Temuan penelitian ini mendukung hasil penelitian Schuler dan Jackson 
(2002) dalam Ratnawati dan Amri (2013:60) dan Apriwandi dan Chaeruba 
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(2011:6) bahwa manajer yang merasa adil secara distributif merasa 
mendapatkan perlakuan secara obyektif dapat meningkatkanprestasi kerjanya. 
1.3.5. Keadilan Prosedural Berpengaruh Terhadap Kinerja Manajerial 
Hipotesis kelima dalam penelitian ini adalah keadilan prosedural 
berpengaruh pada kinerja manajerial.Hasil pengujian hipotesis kelima 
menunjukkan bahwa keadilan prosedural memiliki pengaruh signifikan 
terhadap kinerja manajerial.  
Di mana manajer PT Nasmoco Group merasa prosedur dalam 
pengambilan keputusan yang dilaksanakan perusahaan sudah adil, maka hal 
tersebut mempengaruhi manajer dalam menerima hasil keputusan tersebut 
karena mereka meyakini semua informasi yang sudah melalui prosedur berarti 
telah melalui sejumlah evaluasi pada tiap prosedur sehingga informasi tersebut 
lebih akurat, yang pada akhirnya ketika digunakan sebagai dasar pengambilan 
kebijakan manajer maka kebijakan tersebut juga lebih tepat. Ketepatan dalam 
pengambilan keputusan berarti meningkatkan kinerja manajerial.  
Temuan penelitian ini mendukung hasil penelitian Early dan Lind 
(1987) dalam Bawono (2008:153) bahwa keadilan prosedural berpengaruh 
terhadap kinerja manajer. Mereka menemukan bukti bahwa persepsi manajer 
lini terhadap cara mengevaluasi, proses promosi dan umpan balik dalam 
mengkomunikasikan kinerja akan mempengaruhi kinerja manajerial para 
manajer lini. Berbagai proses yang telah dilalui secara tepat akan membantu 
pencapaian tujuan bersama yang telah ditetapkan.  
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1.3.6. Komitmen Tujuan Anggaran Berpengaruh Terhadap Kinerja 
Manajerial 
Hipotesis keenam dalam penelitian ini adalah komitmen tujuan 
anggaran berpengaruh pada kinerja manajerial. Hasil pengujian hipotesis 
keenam menunjukkan bahwa komitmen pada tujuan memiliki pengaruh 
signifikan terhadap kinerja manajerial.  
Manajer PT Nasmoco Group memiliki komitmen pada tujuan yang kuat 
sehingga berupaya lebih baik dalam mencapai tujuan. Komitmen pada tujuan 
yang kuat tersebut mendorong manajer PT Nasmoco Group untuk lebih kreatif 
dalam bekerja dengan berusaha semaksimal mungkin untuk mencapai tujuan 
yaitu target pekerjaan. Tingkat keberhasilan manajer PT Nasmoco dalam 
pencapaian tujuan yang semakin besar berarti menyukseskan berbagai program 
perencanaan manajerial.  
Temuan penelitian ini mendukung hasil penelitian andall (1990) dalam 
Apriwandi dan Chaeruba (2011:5) bahwa komitmen pada tujuan 
menggambarkan kuatnya semangat dalam diri manajer untuk bisa bekerja 
sesuai dengan target pekerjaan yang harus tercapai.  
Dalam mencapai tujuan perusahaan, manajerial telah menyusun 
perencanaan setiap tahap sehingga dikenal tujuan jangka pendek dan tujuan 
jangka panjang. Untuk itu, ketika manajer selalu mampu mencapai tujuan 
jangka pendek dari target pekerjaan berarti memuluskan pekerjaan manajerial 
dalam menyusun perencanaan target pekerjaan berikutnya, dan hal ini berarti 
kinerja manajerial semakin baik. 
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1.3.7. Partisipasi Anggaran Berpengaruh Terhadap Kinerja Manajerial 
Hipotesis ketujuh dalam penelitian ini adalah partisipasi anggaran 
berpengaruh terhadap kinerja manajerial. Hasil pengujian hipotesis penelitian 
menunjukkan bahwa partisipasi anggaran memiliki pengaruh terhadap kinerja 
manajerial. 
Tingkat keaktifan manajer tingkat menengah PT Nasmoco dalam 
penyusunan anggaran memberikan informasi yang lebih terinci mengenai 
berbagai masalah yang dihadapi oleh manajer di lingkungan pekerjaan. 
Informasi-informasi tersebut menjadi masukan bagi perusahaan untuk lebih 
memahami berbagai masalah yang dihadapi manajerdalam pekerjaan sehingga 
berbagai keputusan manajerial bisa diarahkan untuk mengatasi masalah yang 
dihadapi oleh manajer.  
Keputusan manajerial yang didasarkan informasi atas masalah-masalah 
yang dihadapi oleh manajermenyebabkan keputusan tersebut sebagai solusi dari 
masalah pekerjaan manajer sehingga akan meningkatkan kualitas pekerjaan 
seluruh manajer PT Nasmoco Group. 
Temuan pengujian ini mendukung hasil penelitian Silmilian (2013:8) 
dan Mahoney et al, (1963) dalam Silmilian (2013:1) bahwa kinerja manajerial 
merupakan tingkat keberhasilan para manajer terkait tingkat kecakapan dalam 
melaksanakan aktivitas manajemen meliputi perencanaan, investigasi, 
koordinasi, evaluasi, pengawasan, pengaturan staf, negosiasi dan representasi.  
1.3.8. Partisipasi Anggaran Berpengaruh Terhadap Kinerja Manajerial 
dengan Variabel Keadilan Distributif sebagai Variabel Intervening 
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Hipotesis kedelapan dalam penelitian ini adalah partisipasi anggaran 
berpengaruh terhadap kinerja manajerial dengan variabel keadilan distributif 
sebagai variabel intervening. Hasil pengujian menunjukkan bahwa hipotesis 
kedelapan dapat diterima.  
Hal ini berarti keadilan distributif mampu memediasi hubungan antara 
partisipasi penganggaran dengan kinerja manajerial. Peningkatan partisipasi 
penganggaran yang melibatkan manajer tingkat menengah akan mengakibatkan 
peningkatan persepsi keadilan distibutif, yang pada akhirnya akan 
mengakibatkan peningkatan kinerja manajerial.  
Hasil penelitian ini mendukung hasil penelitian yang dilakukan oleh 
Hanny (2013) dan Rofingatun dkk. (2013) yang menemukan bahwa semakin 
tinggi partisipasi manajer tingkat menengah dalam penganggaran maka persepsi 
manajer tingkat menengah pada keadilan distributif yang dirasakan akan 
semakin meningkat, kemudian peningkatan persepsi manajer tingkat menengah 
pada keadilan distributif akan meningkatkan kinerja manajerial dari manajer 
tingkat menengah.  
Namun hasil penelitian ini tidak mendukung hasil penelitian yang 
dilakukan oleh Ulupui (2005) yang menemukan bahwa persepsi keadilan 
distributif yang dirasakan oleh manajer tingkat menengah tidak berpengaruh 
pada kinerja manajer tingkat menengah. Hasil penelitian ini juga tidak 
mendukung hasil penelitian Mulyasari dan Sugiri (2005) serta Yenti (2003) 
yang menemukan bahwa hubungan langsung partisipasi penganggaran dan 
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kinerja masih lebih kuat dibanding hubungan tidak langsung yang dimediasi 
oleh keadilan distributif.  
1.3.9. Partisipasi Penganggaran Berpengaruh Pada Kinerja Manajerial 
dengan Keadilan Prosedural sebagai Variabel Intervening 
Hipotesis kesembilan dalam penelitian ini adalah partisipasi 
penganggaran berpengaruh pada kinerja manajerial dengan keadilan prosedural 
sebagai variabel intervening. Hasil pengujian menunjukkan bahwa hipotesis 
kesembilan dapat diterima.  
Hal ini berarti keadilan prosedural mampu memediasi hubungan antara 
partisipasi penganggaran dengan kinerja manajerial. Peningkatan partisipasi 
penganggaran yang melibatkan manajer, akan mengakibatkan peningkatan 
persepsi keadilan prosedural, yang pada akhirnya akan mengakibatkan 
peningkatan kinerja manajerial.  
Hasil penelitian ini mendukung hasil penelitian yang dilakukan oleh 
Rofingatun (2013) dan Hanny (2013) yang menemukan bahwa semakin tinggi 
partisipasi manajer dalam penganggaran maka persepsi manajer pada keadilan 
prosedural yang dirasakan akan semakin meningkat, kemudian peningkatan 
persepsi manajer pada keadilan prosedural akan meningkatkan kinerja 
manajerial dari manajer.  
1.3.10. Partisipasi Penganggaran Berpengaruh Terhadap Kinerja 
Manajerial dengan Komitmen Tujuan Anggaran sebagai Variabel 
Intervening 
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Hipotesis kesepuluh dalam penelitian ini adalah partisipasi 
penganggaran berpengaruh pada kinerja manajerial dengan komitmen tujuan 
anggaran sebagai variabel intervening. Hasil pengujian menunjukkan bahwa 
hipotesis kesepuluh dapat diterima.  
Hal ini berarti komitmen tujuan anggaran mampu memediasi hubungan 
antara partisipasi penganggaran dengan kinerja manajerial. Peningkatan 
partisipasi penganggaran yang melibatkan manajer, akan mengakibatkan 
peningkatan komitmen anggaran, yang pada akhirnya akan mengakibatkan 
peningkatan kinerja manajerial.  
Hal ini dapat terjadi karena partisipasi manajer dalam proses 
penganggaran akan meningkatkan kepercayaan, pengendalian, dan keterlibatan 
diri mereka dengan organisasi, sehingga mereka dapat menerima dan 
mempunyai komitmen terhadap anggaran yang disusun. (Sields dan Sields, 
1998; dalam Indarto dan Ayu, 2011).  
Damayanti (2007) juga menyatakan keterlibatan manajer ini akan dapat 
menumbuhkan sikap mau menerima, berkomitmen yang lebih, dan penentuan 
untuk mencapai tujuan. Tingginya komitmen terhadap tujuan anggaran ini akan 
mempermudah penerimaan anggaran tersebut, meskipun sulit untuk dicapai, 
dengan demikian tingkat kinerja akan meningkat (Indarto dan Ayu, 2011). 
Hasil penelitian ini mendukung penelitian yang dilakukan Hanny 
(2013), Indarto (2011) dan Damayanti (2007) yang menemukan bahwa 
komitmen tujuan anggaran memediasi hubungan antara partisipasi 
penganggaran dan kinerja manajerial.  
 
 
BAB V 
KESIMPULAN DAN SARAN 
5.1 Kesimpulan 
Penelitian ini bertujuan menguji pengaruh partisipasi anggaran terhadap 
kinerja manajerial dengan keadilan distributif, keadilan prosedural dan komitmen 
tujuan anggaran sebagai variabel intervening. Berdasarkan hasil penelitian dan 
pembahasannya maka dapat disimpulkan sebagai berikut : 
1. Terdapat pengaruh partisipasi anggaran terhadap keadilan distributif pada PT 
Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 8,005  > 1,96. 
2. Terdapat pengaruh partisipasi anggaran terhadap keadilan prosedural pada PT 
Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 43,548> 1,96. 
3. Terdapat pengaruh partisipasi anggaran terhadap komitmen tujuan anggaran pada 
PT Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 28,109> 1,96. 
4. Terdapat pengaruh keadilan distributif terhadap kinerja manajerial pada PT 
Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 2,732> 1,96. 
5. Terdapat pengaruh keadilan prosedural terhadap kinerja manajerial pada PT 
Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 1,983> 1,96. 
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6. Terdapat pengaruh komitmen tujuan anggaran terhadap kinerja manajerial pada PT 
Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 2,959> 1,96 
7. Terdapat pengaruh partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial pada PT 
Nasmoco Group. Hal ini berdasarkan nilai t statistik yang lebih besar dari t tabel 
yakni sebesar 5,019> 1,96. 
8. Terdapat pengaruh antara partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan 
variabel keadilan distributif sebagai variabel intervening pada PT Nasmoco Group. 
9. Terdapat pengaruh antara partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan 
variabel keadilan prosedural sebagai variabel intervening pada PT Nasmoco Group. 
10. Terdapat pengaruh antara partisipasi anggaran terhadap kinerja manajerial dengan 
variabel komitmen tujuan anggaran sebagai variabel intervening pada PT Nasmoco 
Group. 
 
5.2 Keterbatasan Penelitian 
Penelitian ini mempunyai keterbatasan yaitu : 
1. Penggunaan self rating scale pada pengukuran kinerja manajerial 
dapatmenimbulkan liniency bias, dimana responden memiliki kecenderungan 
untukmenjawab kinerja mereka terlalu tinggi. Penelitian selanjutnya 
dapatmengukur kinerja tanpa menggunakan self rating scale, melainkan 
dilakukanoleh rekan sejawat atau pimpinan. 
2. Teknik pengumpulan data berupa kuesuioner atau angket, sehingga peneliti tidak 
dapat mengawasi kebenaran dari jawaban atas pertanyaan. 
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3. Penelitian ini hanya dilakukan pada satu tempat penelitian yaitu PT Nasmoco 
Group dengan sampel yang terbatas, sehingga tingkat generalisasi hasilpenelitian 
ini masih rendah. Penelitian selanjutnya dapat menambah sampelpenelitian dengan 
meneliti beberapa perusahaan yang memiliki standar atautipe yang sama, sehingga 
dapat meningkatkan generalisasi hasil penelitian. 
 
1.3 Saran  
Saran yang didasarkan pada beberapa kesimpulan dan keterbatasan yang 
ada dalam penelitian ini adalah : 
1. Bagi para akademisi, penelitian selanjutnya disarankan untuk menggunakan 
metode penelitian yang berbeda seperti wawancara langsung atau untuk 
memperoleh data yang lebih berkualitas. 
2. Penelitian lebih lanjut diharapkan dapat memperluas daerah survey, atau 
menggunakan sampel yang berbeda dari penelitian ini, sehingga hasil penelitian 
lebih mungkin untuk disimpulkan secara umum.  
3. Bagi PT. Nasmoco Group, guna mempertahankan pangsa pasar yang telah dimiliki 
dan meningkatkan mutu pelayanan yang ada, hendaknya manajer tingkat menengah 
selalu berpartisipasi dalam setiap proses penganggaran yang dilaksanakan pada 
perusahaan tersebut, karena berdasarkan hasil pada penelitian ini, partisipasi dalam 
proses penganggaran terbukti dapat meningkatkan persepsi keadilan distributif, 
keadilan prosedural, dan komitmen tujuan anggaran dari manajer tingkat 
menengah, yang pada akhirnya berdampak pada peningkatan kinerja manajerial. 
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Lampiran 1  
Jadwal Penelitian 
 
N
o 
Bulan Maret Mei Juni Juli Agustus Sept 
Kegiatan 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 1 2 3 4 
1 Penyusunan 
X X X X X X X X X X X 
 
 
 
 
   
 
 
   
    
Proposal 
2 Konsultasi  X X    X X X      X X X        
3 Revisi 
Proposal 
          X X X        
    
 
4 Pengumpulan 
Data 
             X X      
    
5 Analisis data                X X X X      
6 Penulisan 
Akhir Naskah 
Skripsi 
                   X X  
  
   
7 
Pendaftaran 
Munaqasah                     X  
  
8 Munaqasah                       X  
9 Revisi Skripsi                        X 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lampiran 2 
Kuesioner Penelitian 
 
A. Identitas Responden 
1. Umur   :……………….………………tahun 
2. Lama bekerja  :……………………………… tahun 
3. Jenis kelamin  : Laki-laki / Perempuan 
4. Jabatan   :…………………………………….. 
5. Lama Bapak/Ibu menempati jabatan ini : ………............. 
6. Terlibat dalam penyusunan anggaran : Ya / Tidak 
7. Tingkat Pendidikan : 
a) D3 
b) S1 
c) S2 
d) S3 
 
B. Petunjuk Pengisian Kuesioner 
Untuk pertanyaan-pertanyaan di bawah ini, Bapak/Ibu cukup memberi tanda silang 
(X) atau (√) pada tempat yang telah disediakan dengan petunjuk sebagai berikut :  
1 = Sangat Tidak Setuju (STS)  4 = Setuju (S) 
2 = Tidak Setuju (TS)    5 = Sangat Setuju (SS) 
3 = Netral (N) 
 
DAFTAR PERTANYAAN 
1. PARTISIPASI ANGGARAN  
NO. Pernyataan STS TS N S SS 
1 
Saya selalu ikut serta dalam proses 
penyusunan anggaran di wilayah departemen 
saya 
     
2 
Saya sering diajak diskusi dalam penyusunan 
Rencana Kegiatan dan Anggaran (RKA) oleh 
atasan saya 
     
3 
Saya memiliki pengaruh yang besar dalam 
penyusunan anggaran akhir 
     
4 
Saya sering memberikan pendapat atau usulan 
tentang anggaran kepada atasan saya 
     
5 
Kontribusi saya sangat penting dalam 
penyusunan anggaran 
     
 
2. KEADILAN DISTRIBUTIF 
No. Keterangan STS TS N S SS 
1. Saya menerima anggaran sesuai dengan yang 
menjadi tanggung jawab saya. 
     
2. Saya menerima alokasi anggaran yang sesuai 
dengan kebutuhan wilayah tanggung jawab 
saya 
     
3. Anggaran di daerah tanggung jawab saya, 
sesuai dengan yang saya harapkan  
     
4. Saya menganggap anggaran di wilayah 
tanggung jawab saya sudah adil  
     
5. Atasan saya menjelaskan keputusan dan 
memberikan informasi tambahan ketika 
mendiskusikan pembatasan anggaran  
     
 
3. KEADILAN PROSEDURAL 
No. Keterangan STS TS N S SS 
1. Prosedur penyusunan anggaran dilaksanakan 
secara konsisten oleh semua pihak yang 
terlibat dalam proses penyusunan anggaran 
     
2. Prosedur penyusunan anggaran dilaksanakan 
secara konsisten sepanjang waktu 
     
3. Keputusan anggaran untuk daerah tanggung 
jawab saya didasarkan pada informasi akurat 
dan pendapat yang diinformasikan dengan 
baik.  
     
4. Prosedur penyusunan anggaran saat ini 
memuat ketentuan - ketentuan yang 
memungkinkan saya untuk mengajukan set 
anggaran untuk daerah tanggung jawab saya 
     
5. Prosedur penyusunan anggaran saat ini sesuai 
dengan standar etik dan moralitas saya. 
     
6. Pengambil keputusan anggaran berusaha keras 
untuk tidak mendukung salah satu daerah 
tanggung jawab di atas yang lainnya 
     
7. Prosedur penganggaran saat ini cukup      
mewakili apa yang menjadi perhatian di semua 
daerah tanggung jawab 
8. Pengambil keputusan anggaran menjelaskan 
secara memadai bagaimana penentuan alokasi 
anggaran untuk wilayah tanggung jawab saya 
     
 
4. KOMITMEN TUJUAN ANGGARAN 
No Pernyataan STS TS N S SS 
1 
Saya memiliki komitmen yang besar terhadap 
pencapaian target kinerja anggaran yang 
menjadi tanggung jawab saya 
     
2 
Penting bagi saya mencapai target kinerja 
anggaran pada bidang yang menjadi tanggung 
jawab saya 
     
3 
Saya berusaha untuk mencapai anggaran yang 
menjadi tanggung jawab saya 
     
 
5. KINERJA MANAJERIAL 
No Pernyataan STS TS N S SS 
1 
Perencanaan: Saya memiliki kinerja yang tinggi 
dalam menentukan tujuan, kebijakan dan 
rencana kegiatan seperti penjadwalan kerja, 
penyusunan anggaran, dan penyusunan program 
     
2 
Investigasi : Saya memiliki kinerja yang tinggi 
dalam pengumpulan dan penyiapan informasi 
yang biasanya berbentuk catatan dan laporan 
     
3 
Pengkoordinasian: Saya memiliki kinerja yang 
tinggi dalam tukar menukar informasi dalam 
organisasi untuk mengkoordinasikan dan 
menyesuaikan laporan 
     
4 
Pengawasan: Saya memiliki kinerja yang tinggi 
dalam mengarahkan, memimpin dan 
mengembangkan para bawahan yang ada pada 
unit/sub unit saya 
     
5 
Penilaian Staf : Saya memiliki kinerja yang 
tinggi dalam mempertahankan angkatan kerja 
pada unit/sub unit saya (misalnya : menyeleksi 
dan mempromosikan bawahan) 
     
6 
Negosiasi : Saya memiliki kinerja yang tinggi 
dalam melakukan kontrak untuk barang atau 
jasa yang dibutuhkan pada unit/sub unit saudara 
     
dengan pihak luar 
7. 
Perwakilan : Saya memiliki kinerja yang tinggi 
dalam mempromosikan visi, misi, dan tujuan 
organisasi dengan cara berkonsultasi secara 
lisan, atau berhubungan dengan pihak lain di 
luar organisasi 
     
8 
Kinerja secara keseluruhan : Saya pengetahuan 
yang tinggi dalam mengevaluasi kinerja secara 
keseluruhan 
     
9 
Evaluasi : Saya memiliki kinerja yang tinggi  
dalam menilai dan mengukur proposal, kinerja 
yang diamati atau dilaporkan, penilaian 
pegawai, penilaian catatan hasil, penilaian 
laporan keuangan. 
     
10 
Kinerja secara keseluruhan sesuai target      
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lampiran 3 
Tabel Outer Model (Weights or Loadings) 
 
 
Keadilan_Pros
edural 
Keadilan_Distr
ibutif 
Kinerja_Mana
jerial 
Komitmen_Tujuan_
Anggaran 
Partisipasi_An
ggaran 
X11     0.856 
X12     0.717 
X13     0.805 
X14     0.885 
X15     0.813 
X21  0.885    
X22  0.838    
X23  0.890    
X24  0.872    
X25  0.869    
X31 0.843     
X32 0.898     
X33 0.912     
X34 0.874     
X35 0.890     
X36 0.898     
X37 0.887     
X38 0.866     
X41    0.935  
X42    0.905  
X43    0.930  
Y1   0.882   
Y10   0.906   
Y2   0.810   
Y3   0.852   
Y4   0.872   
Y5   0.816   
Y6   0.794   
Y7   0.809   
Y8   0.791   
Y9   0.777   
 
 
 
Lampiran 4 
Tabel Cross Loadings 
 
 
Keadilan_Prosed
ural 
Keadilan_Distr
ibutif  
Kinerja_Mana
jerial 
Komitmen_Tuju
an_Anggaran 
Partisipasi_An
ggaran 
X11 0.741 0.580 0.792 0.737 0.856 
X12 0.673 0.512 0.686 0.594 0.717 
X13 0.755 0.670 0.760 0.719 0.805 
X14 0.793 0.680 0.780 0.799 0.885 
X15 0.632 0.471 0.704 0.608 0.813 
X21 0.750 0.885 0.749 0.795 0.635 
X22 0.673 0.838 0.727 0.718 0.651 
X23 0.627 0.890 0.687 0.717 0.630 
X24 0.675 0.872 0.693 0.709 0.665 
X25 0.634 0.869 0.730 0.663 0.556 
X31 0.843 0.636 0.799 0.784 0.733 
X32 0.898 0.715 0.824 0.816 0.787 
X33 0.912 0.731 0.813 0.807 0.774 
X34 0.874 0.656 0.794 0.773 0.788 
X35 0.890 0.703 0.806 0.789 0.805 
X36 0.898 0.696 0.833 0.824 0.789 
X37 0.887 0.676 0.794 0.791 0.735 
X38 0.866 0.646 0.822 0.796 0.836 
X41 0.844 0.746 0.859 0.935 0.813 
X42 0.761 0.724 0.823 0.905 0.751 
X43 0.891 0.822 0.886 0.930 0.798 
Y1 0.789 0.702 0.882 0.821 0.709 
Y10 0.826 0.738 0.906 0.853 0.811 
Y2 0.745 0.698 0.810 0.803 0.640 
Y3 0.851 0.697 0.852 0.831 0.793 
Y4 0.812 0.725 0.872 0.849 0.851 
Y5 0.723 0.632 0.816 0.682 0.758 
Y6 0.789 0.707 0.794 0.735 0.805 
Y7 0.723 0.687 0.809 0.767 0.814 
Y8 0.661 0.552 0.791 0.667 0.794 
Y9 0.689 0.696 0.777 0.678 0.621 
 
 
 
 
 
 
Lampiran 5 
Tabel AVE, Composite Reliability dan Cronbachs Alpha 
 
 AVE 
Composite 
Reliability 
Cronbachs 
Alpha 
Keadilan_Distributif 0.781 0.966 0.960 
Keadilan_Prosedural 0.759 0.940 0.920 
Kinerja_Manajerial 0.692 0.957 0.950 
Komitmen_Tujuan_Anggaran 0.852 0.945 0.913 
Partisipasi_Anggaran 0.668 0.909 0.874 
 
Lampiran 6 
Tabel R Square 
 
 R Square 
Keadilan_Distributif 0.515 
Keadilan_Prosedural 0.781 
Kinerja_Manajerial 0.935 
Komitmen_Tujuan_Anggaran 0.726 
Partisipasi_Anggaran  
 
Lampiran 7 
Tabel Effects Size 
Variabel Eksogen Variabel Endogen R2 include R2 exclude effect 
Partisipasi Anggaran Keadilan Distributif 0.515 0.000 1.06 
Partisipasi Anggaran Keadilan Prosedural 0.781 0.000 3.57 
Partisipasi Anggaran Komitmen Tujuan Anggaran 0.726 0.000 2.65 
Keadilan Distributif Kinerja Manajemen 0.935 0.923 0.18 
Keadilan Prosedural Kinerja Manajemen 0.935 0.931 0.06 
Komitmen Tujuan 
Anggaran Kinerja Manajemen 0.935 0.924 0.17 
Partisipasi Anggaran Kinerja Manajemen 0.935 0.910 0.38 
 
 
 
 
 
 
 
Lampiran 8 
Tabel Communality 
 
 Communality 
Keadilan Distributif 0.746 
Keadilan Prosedural 0.781 
Kinerja Manajerial 0.692 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.852 
Partisipasi Anggaran 0.668 
 
 
Lampiran 9 
Tabel Redudancy 
 
 Redundancy 
Keadilan Distributif 0.383 
Keadilan Prosedural 0.608 
Kinerja Manajerial 0.197 
Komitmen Tujuan Anggaran 0.619 
Partisipasi Anggaran  
 
 
Lampiran 10 
Hasil Estimasi Model dengan Metode Bootstrapping  
 
 
Lampiran 11 
Tabel Total Effects (MEAN, STDEV, T-Values) 
 
 
Original 
Sample 
(O) 
Sample 
Mean (M) 
Standard 
Deviation 
(STDEV) 
Standard 
Error 
(STERR) 
T Statistics 
(|O/STERR|) 
Keadilan Distributif -> Kinerja 
Manajerial 
0.194 0.191 0.071 0.071 2.732 
Keadilan Prosedural -> Kinerja 
Manajerial 
0.186 0.198 0.094 0.094 1.983 
Komitmen Tujuan Anggaran -> Kinerja 
Manajerial 
0.293 0.271 0.099 0.099 2.959 
Partisipasi Anggaran -> Keadilan 
Distributif 
0.718 0.723 0.090 0.090 8.005 
Partisipasi Anggaran -> Keadilan 
Prosedural 
0.884 0.888 0.020 0.020 43.548 
Partisipasi Anggaran -> Kinerja 
Manajerial 
0.362 0.373 0.072 0.072 5.019 
Partisipasi Anggaran -> Komitmen 
Tujuan Anggaran 
0.852 0.857 0.030 0.030 28.109 
 
 
Lampiran 12 
Tabel Path Coefficients 
 
 Keadilan 
Distributif 
Keadilan 
Prosedural 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran 
Kinerja 
Manajerial 
Keadilan 
Distributif 
   0.194 
Keadilan 
Prosedural 
   0.186 
Komitmen 
Tujuan 
Anggaran 
   0.293 
Partisipasi 
Anggaran 
0.718 0.884 0.362 0.852 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Lampiran 16  
Hasil Calculate Algorithm 
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